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Bienvenido a la decimoquinta edición de Comportamiento organizacional, considerada 
durante mucho tiempo el estándar para todos los libros de texto sobre el tema. Esta 
edición continúa la tradición de hacer que las investigaciones actuales e importantes 
cobren vida para los estudiantes. Al mismo tiempo que mantiene sus características 
distintivas —redacción clara, contenido vanguardista y pedagogía atractiva—, la pre- 
sente edición se actualizó para incluir las investigaciones más recientes dentro del 
campo del comportamiento organizacional. Esta es una de las revisiones más detalla- 
das y profundas de Comportamiento organizacional y, aun cuando hemos conservado el 
materia] esencial, confiamos en que esta edición refleje la investigación y los temas 
más importantes que enfrentan las organizaciones, los gerentes y los trabajadores. 
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® Nuevo contenido de la sección Modelo de CO, mejor integrada con la estructura 
didáctica del libro 
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Capítulo 6: La percepción y la toma de decisiones individual 
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Nueva sección ¡Globalización! 
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biliaria [0]) 


Capítulo 10: Los equipos de trabajo 


o... 


e o0 e e 


Viñeta inicial completamente nueva (Cazando a Bin Laden) 

Nueva sección ¡Globalización! 

Nuevo contenido de la sección ¿Mito o ciencia? (“Los equipos trabajan mejor con 
líderes iracundos”) 

Análisis actualizado de las estrategias utilizadas para mejorar el desempeño de 
los equipos 

Revisión de investigaciones sobre estrategias para toma de decisiones en equipo 
Nuevos enfoques acerca de la creatividad en los equipos 

Nuevo material sobre la proactividad de los equipos 

Presenta nueva literatura acerca de los equipos de trabajo en contextos inter- 
nacionales 

Nuevo contenido de la sección Punto/contrapunto (Podemos aprender mucho 
sobre los equipos de trabajo al estudiar a los equipos deportivos) 

Nuevo contenido de la sección Dilema fico (Uso de equipos virtuales globales 
como una opción ambiental) 

Nuevo Caso (¿Por qué los equipos no trabajan como se supone que deben 
hacerlo?) 

Caso actualizado (Equipos multinacionales y multiculturales en IBM) 


Capítulo 11: Comunicación 


e o e e 


Viñeta inicial completamente nueva (Reglas de Goldman) 

Nueva sección ¡Globalización! 

Nuevo contenido de la sección ¿Mito o ciencia? (“Sabemos por qué un buen 
mentiroso es bueno”) 

Nueva sección de Redes sociales 

Nueva sección de estrategias para una Comunicación persuasiva 

Análisis sobre la forma de presentar los mensajes para lograr el máximo impacto 
Revisión de los efectos de la autoridad, la pericia y el agrado sobre la eficacia de 
la comunicación 

Análisis actualizado sobre el lenguaje corporal en la comunicación 

Introduce nuevas ideas acerca de los efectos de las comunicaciones electrónicas 
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Nuevo contenido de la sección Punto/contrapunto (Las redes sociales son un 
buen negocio) 

Nuevo contenido de la sección Dilema ético (La ética de los chismes en el trabajo) 
Nuevo Caso (Uso de los medios sociales para el propio beneficio) 

Caso actualizado (¿Las compañías que despiden trabajadores deberían disparar 
primero?) 


Capítulo 12: Liderazgo 


Viñeta inicial completamente nueva (Forjando líderes en Google) 

Nueva sección ¡Globalización! 

Nuevo contenido de la sección ¿Mito o ciencia? (“El poder ayuda a los líderes a 
desempeñarse mejor”) 

Análisis más amplio sobre el efecto que tienen los líderes en las actitudes de los 
trabajadores 

Nuevas perspectivas acerca de la cultura y el liderazgo 

Nuevo material sobre la inteligencia emocional y el liderazgo 

Mayor cobertura de las teorías contemporáneas sobre el liderazgo 

Análisis del “liderazgo de servicio” 

Análisis de la manera en que los líderes podrían incrementar la creatividad de 
los trabajadores 

Nuevo contenido de la sección Punto/contrapunio (Los héroes se hacen, no 
nacen) 

Nuevo contenido de la sección Dilema ético (¿Los líderes tienen la responsabili- 
dad de proteger a sus seguidores?) 

Nuevo Caso (El liderazgo forjado en la batalla) 

Caso actualizado (Fábricas de liderazgo) 


Capítulo 13: Poder y política 


Viñeta inicial totalmente nueva (A veces las apariencias engañan) 

Nueva sección ¡Globalización! 

Nuevo contenido de la sección ¿Mito o ciencia? (“La actividad política corpora- 
tiva ofrece beneficios”) 

Cobertura de las investigaciones más recientes sobre las tácticas para ganar 
influencia 

Análisis revisado acerca del hostigamiento sexual 

Análisis actualizado del comportamiento político en las organizaciones 
Revisión de temas internacionales sobre poder y política 

Nuevo contenido de la sección Punto/contrapunto (El poder corrompe a la gente) 
Nuevo contenido de la sección Dilema ético (¿Se debería prohibir cualquier con- 
ducta sexual en el trabajo?) 

Nuevo Caso (¿Delegar el poder o conservarlo?) 

Caso actualizado (El imperativo de la persuasión) 


Capítulo 14: Conflicto y negociación 


6.0000 


Viñeta inicial completamente nueva (No hay conflictos en la oficina postal... 
¿Eso es bueno?) 

Nueva sección ¡Globalización! 

Nuevo contenido de la sección ¿Mito o ciencia? (“En las negociaciones transcul- 
turales es fundamental comunicarse bien”) 

Material actualizado sobre el género y los estilos de negociación 

Nuevo material acerca de las diferencias individuales en los estilos de negociación 
Análisis de las emociones en la negociación 

Nueva información sobre la falta de confianza y el engaño en las negociaciones 
Actualización del análisis sobre el conflicto y los procesos para el manejo del 
conflicto 

Nuevo contenido de la sección Punto/contrapunto (Las disputas entre jugadores 
y propietarios son innecesarias) 

Nuevo contenido de la sección Dilema ético (Uso de la empatía para negociar de 
forma ética) 

Nuevo Caso (Elija sus batallas) 

Caso actualizado (La mediación: ¿La mejor solución para las disputas laborales?) 
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Capítulo 15: Fundamentos de la estructura organizacional 


Viñeta inicialtotalmente nueva (Desmantelamiento de una burocracia) 

Nueva sección ¡Globalización! 

Nuevo contenido de la sección ¿Mito o ciencia? (“Los empleados resienten la 
subcontratación”) 

Investigaciones más recientes sobre las organizaciones sin fronteras y su fun- 
cionamiento 

Análisis acerca de la influencia de la tecnología sobre la estructura organizacional 
Revisiones actualizadas de la relación entre la estructura organizacional y las 
actitudes 

Nuevo contenido de la sección Dilema ico (Restructuración con conciencia) 
Nuevo Caso (Desviación creativa: ¿Resistirse a la jerarquía?) 

Caso actualizado (La estructura simple de Siemens, no) 


Capitulo 16: Cultura organizacional 


e © e e 


Viñeta inicial completamente nueva (Ursula M. Burns y la cultura de Xerox) 
Nueva sección ¡Globalización! 

Nuevo contenido de la sección ¿Mito o ciencia? (“Los empleados tratan a los 
clientes de la misma forma en que la organización los trata a ellos”) 

Nueva revisión de conceptos básicos sobre la cultura organizacional y las sub- 
culturas 

Análisis más amplio acerca de la cultura ética 

Revisión de la cultura y el desempeño organizacional 

Análisis revisado de las prácticas de socialización organizacional y sus resultados 
Nuevo contenido de la sección Punto/contrapunto (Las compañías deberían 
esforzarse por crear una cultura organizacional positiva) 

Nuevo contenido de la sección Dilema ético (Diseño de una cultura con expre- 
sión ética) 

Nuevo Caso (¿La cultura de Toyota le causó sus problemas?) 

Caso actualizado (Las fusiones no siempre originan choques culturales) 


Capítulo 17: Políticas y prácticas de recursos humanos 


Viñeta inicial totalmente nueva (Evaluación de los mariscales de campo de la 
NFL) 

Nueva sección ¡Globalización! 

Nuevo contenido de la sección ¿Mito o ciencia? (“El trabajo nos está engordando”) 
Análisis de las implicaciones de la gran recesión 

Nuevo material sobre temas legales 

Análisis actualizado de los efectos de la práctica laboral con alto desempeño 
sobre las actitudes y el comportamiento de los trabajadores 

Análisis más amplio de los efectos de las decisiones de contratación de personal 
sobre la rotación de los trabajadores 

Nueva sección sobre el Desempeño laboral y la amabilidad en el lugar de trabajo 
Nuevo material relacionado con las evaluaciones del desempeño y los objetivos 
del evaluador 

Nuevo contenido de la sección Punto/contrapunto (Los medios sociales son una 
fuente excelente de nuevos empleados) 

Nuevo contenido de la sección Dilema ético (Reclutamiento de los desempleados) 
Nuevo Caso (¿El fin de las evaluaciones del desempeño?) 

Caso actualizado (Los candidatos que no tengan altas calificaciones en la prueba 
SAT, favor de abstenerse) 


Capítulo 18: Cambio organizacional y manejo del estrés 


Viñeta inicial completamente nueva (¿Dulces cambios en Cadbury?) 

Nueva sección ¡Globalización! 

Nuevo contenido de la sección ¿Mito o ciencia? (“Los hombres experimentan 
más estrés laboral que las mujeres”) 

Revisión actualizada de las investigaciones sobre la preparación de los indivi- 
duos para el cambio organizacional 

Análisis de la respuesta conductual desadaptativa al estrés laboral 

Actualización del análisis de las estrategias de afrontamiento 
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è Implicaciones de la relación entre el estrés y la salud 

e Nuevo contenido de la sección Punto/contrapunto (Los gerentes responsables 
reducen el estrés de sus trabajadores) 

+ Nuevo contenido de la sección Dilema ético (Manejo responsable del propio 
estrés) 

+ Nuevo Caso (Starbucks regresa a sus raíces) 

è Caso actualizado (El auge de los puestos de trabajo extremos) 


Apoyos para la enseñanza y 
el aprendizaje (en inglés) 


Esta edición impresa incluye un código de acceso a MyManagementlab (www.my- 
managmentlab.com). Es una herramienta en línea fácil de usar, que personaliza el 
contenido del curso y ofrece evaluaciones e informes robustos para medir el des- 
empeño tanto de cada estudiante como de toda la clase. Los recursos que necesita 
para impartir un curso exitoso están en un solo lugar, flexible y fácil de adaptar a la 
experiencia en el curso. 


Recursos para el profesor 


Los siguientes complementos están disponibles para los profesores que adopten el 
libro (visite www.pearsonenespañol.com/corobbins, donde encontrará descripcio- 
nes detalladas): 


e Presentación en PowerPoint: diapositivas de PPT listas para utilizarse y diseña- 
das para presentaciones en el salón de clases (en español). 

+ Manual del profesor: actualizado y revisado para ofrecer ideas y recursos para el 
salón de clases (en inglés). 

e Archivo con reactivos de examen: revisado y actualizado para incluir preguntas 
donde los estudiantes apliquen los conocimientos que hayan adquirido al estu- 
diar el libro, mediante los Objetivos de aprendizaje y los Resultados de aprendi- 
zaje. Las preguntas también incluyen etiquetas relacionadas con los estándares 
de aprendizaje de la AACSB (en inglés). 

© Software TestGen para la creación de exámenes: programa de cómputo para 
administrar exámenes que contiene todo el material del Archivo con reactivos 
de examen. El programa es muy fácil de usar y permite a los profesores ver, 
editar y agregar reactivos de examen con tan solo unos clics. Todos nuestros 
TestGens se pueden utilizar en Blackboard y WebCT. 

e Biblioteca de imágenes: incluye todas las gráficas, tablas y cuadros que vienen en 
el libro de texto. 


Self- Assessment Library (S.A.L.) 
de Pearson (en inglés) 


S.A.L., un elemento distintivo de la serie de libros de Robbins, es una herramienta 
única de aprendizaje que le permite evaluar conocimientos, creencias, sentimien- 
tos y acciones con respecto a una amplia gama de aptitudes, habilidades e intereses 
personales. Las autoevaluaciones están integradas y se incluye una al inicio de cada 
capítulo. S.A.L. ayuda a los estudiantes a entender mejor sus habilidades interper- 
sonales y conductuales al relacionarlas con los conceptos teóricos que se presentan 
en cada capítulo. 


Herramientas destacadas 


69 autoevaluaciones basadas en investigaciones: Los 69 instrumentos de nuestra co- 
lección provienen de fuentes como Journal of Social Behavior and Personality, Harvard 
Business Review, Organizational Behavior: Experiences and Cases, Journal of Experimental 
Education, Journal of Applied Measurement y otras más. 
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Autoevaluaciones enfocadas en la vida laboral y en la carrera académica: Las auto- 
evaluaciones tienen el objetivo de ayudar a los individuos a administrar mejor su 
vida laboral o su carrera académica. Estos instrumentos, organizados en cuatro 
partes, le ofrecen una fuente para aprender más acerca de usted mismo. 
Formatos a elegir: La Prentice Hall Self-Assessment Library está disponible en 
CD-ROM, en línea o en formato impreso. 

Capacidad para guardar: Los estudiantes pueden responder las autoevaluacio- 
nes un número de veces ilimitado, y también pueden guardar e imprimir sus 
calificaciones para analizarlas en la clase. 

Clave de calificación: Steve Robbins editó la clave para las autoevaluaciones, de 
modo que los estudiantes puedan entender rápidamente el significado de su 
calificación. 

Manual del profesor: Un Manual para el profesor guía al docente en el momento 
de interpretar las autoevaluaciones y ayuda a realizar mejores análisis en clase. 


Reconocimientos 
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requirió de profesores revisores, de un grupo talentoso de diseñadores y especial- 
istas en producción, así como de personal editorial, de marketing y de ventas. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 


Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


1 Demostrar la importancia 
de las habilidades 
interpersonales en el lugar 
de trabajo. 


2 Describir las funciones, los 
roles y las aptitudes de los 
gerentes. 

3 Definir el comportamiento 
organizacional (CO). 

4, Demostrar el valor que tiene 
el estudio sistemático para el 
co. 


5 identificar las principales 
disciplinas de la ciencia 
del comportamiento que 
contribuyen al CO. 


6 Demostrar por qué hay 
pocos absolutos en el CO. 


Y Mentificar los desafíos y las 
oportunidades que tienen 
los gerentes al aplicar los 
conceptos del CO. 


8 Comparar los tres niveles de 
análisis en el modelo del CO 
que sigue este libro. 


EZO O O n 
MyManagementlab 


Consulte los diversos auxiliares 
Interactivos de aprendizaje, para 
fortalecer su comprensión de los 
conceptos del capítulo, en 

ww vw. mymanagementlab.com 


¿LA NUEVA NORMALIDAD? 


cott usa una computadora ubicada donde su madre solía colocar un jarrón 

con flores. El día de hoy será como el día de mañana y mañana será como hoy. 

Scott busca sitios web corporativos con ofertas de empleo. Al encontrar 

uno, envía por correo electrónico su curriculum junto con una carta de presentación. 

Se trata de una rutina que repite casi diariamente y envía solicitudes para cuatro o 
cinco puestos de trabajo a la semana, una semana tras otra. 

A pesar de haberse graduado de Colgate University con un alto promedio 
de calificaciones, Scott ha estado buscando empleo durante 5 meses. Los cien- 
tos de solicitudes han producido solamente una oferta: un puesto de trabajo 
de $40,000* al año, como ajustador de seguros en Hanover insurance Group en 
Worcester, pero la declinó. “La conversación que voy a tener con mis padres ahora 
que rechacé la oferta de empleo me preocupa más que el rechazo mismo del em- 
pleo”, reconoció Scott. 

¿Por qué le preocupa más la reacción de sus padres que conseguir un puesto 
de trabajo? Hasta cierto punto, es un reflejo de la oferta del empleo (un salario de- 
masiado bajo, una compañía muy modesta, una descripción del puesto bastante 
limitada). Sin embargo, también sugiere un cambio generacional en la mentali- 
dad. Mientras que quizás el mercado laboral para los nuevos empleados sea el 
más adverso del que se tenga memoria, los jóvenes recién graduados de las uni- 
versidades siguen comprometidos con sus sueños y mantienen altas expectativas 
para su carrera. 

El padre de Scott, David Nicholson, de 57 años, tiene un puesto gerencial es- 
table, con un ingreso familiar de $175,000 al año. Según David, en los inicios de 
su carrera le preocupaba menos que a su hijo obtener el empleo adecuado. “Uno 
se las arreglaba y no nos preocupaba a dónde nos llevarla eso”, indicó David. 
“Sabíamos que nos traería algo bueno”. William Nicholson, abuelo de Scott y 
agente de balsa jubilado, tenfa aún más problemas para entender las inquietudes 
de Scott. “Veo con cierta consternación lo que está sucediendo a Scott”, señaló 
su abuelo. A pesar de sentirse presionado por sus padres para encontrar trabajo 
(“Empiezo a darme cuenta de que declinar la oferta va a tener repercusiones”), 
Scott no se desanima: “Estoy completamente seguro de que, a final de cuentas, 
mi búsqueda de empleo rendirá sus frutos”. 

Scott no es el único. En los últimos 5 años, millones de estadounidenses han 
perdido sus fuentes de trabajo, y millones de recién graduados —muchos de ellos 
menores de 30 años, como Scott— han enfrentado dificultades para encontrar el 
puesto de trabajo adecuado. 


* Nota del editor: A menos que se especifique lo contrario, las cantidades referidas representan 
dólares estadounidenses. 

Fuentes: L Uchitelle, “A New Generation, an Elusive American Dream”, New York Times(7 de Julio de 
2010), pp. A1, A11; B. Levin, “Sending Out an S.O.S.: Who Will Give This a Handout/Job?’, Dealbreaker 
(7 de Julio de 2010), http://dealbreaker.com/tag/scott-nicholson/. 
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comportamiento 
organizacional? 


El universo estelar no es tan difícil 
de comprender como las acciones de 
los seres humanos. —Marcel Proust 
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de forma elocuente algunos de los problemas que enfrenta la fuerza laboral 

contemporánea. La historia también destaca varias cuestiones de interés para 
los investigadores del comportamiento organizacional, incluyendo la motivación, 
las emociones, la personalidad y la comunicación. A lo largo de este libro, aprende- 
remos cómo todos estos elementos se pueden estudiar de manera sistemática. 

Es probable que usted haya observado muchos aspectos del comportamiento 
de la gente durante su vida. En cierto modo, usted ya es un hábil observador de 
algunos de los principales temas del comportamiento organizacional. No obstante, 
es probable que, al mismo tiempo, no cuente con las herramientas necesarias para 
efectuar tales observaciones de forma sistemática, y es ahí donde el comporta- 
miento organizacional entra en juego. Como veremos, va más allá del sentido co- 
mún, la intuición y la adivinación. 

Para saber hasta dónde lo llevaría el sentido común, responda la siguiente Self 
Assessment Library (biblioteca de autoevaluación). 


~Y 
(5) Q ¿Cuánto conozco del comportamiento organizacional? 
~ fN R 


En la Self-Assessment Library (disponible en el CD y en línea), realice la actividad 
SELF- ASSESSMENT LIBRARY IV.G.1 (How Much Do I Know About OB?) y responda las siguientes preguntas: 
1. ¿Cuál fue su calificación? ¿Le sorprende? 


2. ¿Qué tanto piensa usted que la gerencia eficaz se base en el sentido común? ¿Su 
calificación en la prueba modificó su respuesta a esta pregunta? 


T: vez los detalles de esta historia sean un tanto desalentadores, pero reflejan 


La importancia de las habilidades interpersonales 


4 Demostrar la importancia Hasta finales de la década de 1980, los planes de estudio de las escuelas de adminis- 
de las habilidades interperso- tración hacían énfasis en los aspectos técnicos de la disciplina, y se enfocaban sobre 
todo en la economía, la contabilidad, las finanzas y las técnicas cuantitativas. Los 
cursos sobre el comportamiento humano y las aptitudes de los individuos recibían 
relativamente menos atención. Sin embargo, en las tres últimas décadas, los profe- 
sores de administración se han percatado de la relevancia que tiene la comprensión 
del comportamiento humano para determinar la eficacia de un gerente, y solicita- 
ron que se agregaran cursos sobre las habilidades interpersonales. Como aseveró el 
director de liderazgo en la Sloan School of Management del MIT, “los estudiantes 
de maestría en administración de empresas necesitarían sus destrezas técnicas y 
cuantitativas durante los dos primeros años, después de egresar de la escuela. Sin 
embargo, pronto las habilidades para el liderazgo y la comunicación serán la clave 
para diferenciar a los gerentes cuyas carreras en realidad vayan en ascenso”.! 
El desarrollo de las habilidades interpersonales de los gerentes también ayuda 
a las organizaciones a reclutar y a conservar individuos de alto rendimiento. No 
obstante las condiciones del mercado laboral, los empleados destacados siempre 
escasean.? Las compañías con reputación de buenos lugares para trabajar como 
Starbucks, Adobe Systems, Cisco, Whole Foods, Google, American Express, Amgen, 
Pfizer y Marriott tienen una gran ventaja. Una encuesta reciente de cientos de cen- 
tros de trabajo y más de 200,000 participantes reveló que las relaciones sociales en- 
tre los compañeros de trabajo y los supervisores estaban estrechamente vinculadas 
con la satisfacción laboral general. Las relaciones sociales positivas también estaban 
asociadas con menores niveles de estrés laboral y menores intenciones de abando- 
nar el empleo.’ Por ello, es probable que tener gerentes con buenas habilidades 
interpersonales convierta al lugar de trabajo en algo mucho más agradable, lo cual 
a su vez hará más fácil contratar y retener al personal calificado. Además, la crea- 
ción de un centro de trabajo agradable parece tener mucho sentido en términos 
económicos. Por ejemplo, se ha encontrado que las compañías que gozan de gran 
reputación por ser buenos lugares de trabajo (como aquellas incluidas en la lista de 


nales en el lugar de trabajo. 


En la actualidad, para triunfar en la 
gerencia se requiere tener buenas 
habilidades interpersonales. Son la 
comunicación y el liderazgo lo que 
distingue a directivos como John 
Chambers, quien llegó a la cima de 

su profesión. A Chambers, director 
general de Cisco Systems, el mayor 
fabricante del mundo de equipos para 
redes, se le considera un respetado 
lider visionario e innovador, con una 
gran destreza para inspirar la cultura 
empresarial. Al ser un comunicador 
eficaz, se le describe como un indivi- 
duo cálido y franco. En esta fotografía, 
Chambers habla durante la ceremonia 
de lanzamiento de un proyecto con- 
junto de tecnología verde, que Cisco 
estableció con una universidad china. 
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“las 100 mejores compañías para trabajar en Estados Unidos” de Forbes) logran un 
desempeño financiero superior.* 

Hemos llegado a entender que en el lugar de trabajo actual tan competitivo y 
demandante, las destrezas técnicas de los gerentes no son suficientes para tener 
éxito; también necesitan contar con buena capacidad para el trato con la gente. 
Este libro se escribió con la finalidad de ayudar tanto a quienes ya son gerentes, 
como a quienes lo son en potencia, a desarrollar dichas habilidades para interac- 
tuar con las personas. 


Lo que hacen los gerentes 


Describir las funciones, los 
roles y las aptitudes de 
los gerentes. 





MyManagementLab 

Para revisar una aplicación interactiva 
de este tema, consulte la actividad de 
simulación de este capítulo en 
www.my manage mentlab.co m. 


gerente Individuo que logra las metas 
interactuando con otras personas. 


Comencemos con la definición breve de los términos de gerente y oganización que es 
donde laboran los gerentes. Después veremos el puesto de trabajo del gerente; en 
específico, ¿qué hacen? 

Los gerentes hacen cosas interactuando con otros individuos. Toman decisio- 
nes, asignan recursos y dirigen las actividades de los demás con el propósito de 
alcanzar ciertas metas. Los gerentes realizan su trabajo en una organización, que 
es una unidad social coordinada en forma consciente, que incluye a dos o más per- 
sonas, y que funciona con relativa continuidad para lograr una meta común o un 
conjunto de ellas. Según esta definición, las empresas de manufactura y servicios 
son organizaciones, al igual que escuelas, hospitales, iglesias, unidades militares, 
tiendas al menudeo, departamentos de policía, y las instituciones de los gobiernos 
federal, estatal y local. Los individuos que supervisan las actividades de otros y que 


Fuente: Newscom 





organización Unidad social coordinada 
en forma consciente que incluye a dos o 
más personas, quienes funcionan sobre 
una base de continuidad relativa, para 
alcanzar una meta o conjunto de metas 
comunes. 
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¿Qué es el comportamiento organizacional? 


son responsables por alcanzar las metas de dichas organizaciones son los gerentes 
(aunque en ocasiones se les lama administradores, sobre todo en las organizaciones 
sin fines de lucro). 


Funciones de la gerencia 


A principios del siglo xx, un industrial francés llamado Henri Fayol escribió que 
todos los gerentes realizan cinco funciones administrativas básicas: planear, orga- 
nizar, dirigir, coordinar y controlar. En la actualidad, se han resumido en cuatro: 
planear, organizar, dirigir y controlar, 

Puesto que las organizaciones existen para alcanzar metas, alguien tiene que 
definir cuáles son estas y cuáles los medios para lograrlas; la gerencia es ese alguien. 
La función de planear abarca la definición de las metas de una organización, el es- 
tablecimiento de la estrategia general para alcanzarlas, así como el desarrollo de un 
conjunto integral de planes para integrar y coordinar las actividades. La evidencia 
indica que tal función es la que se incrementa más, conforme los gerentes pasan de 
la administración de niveles inferiores a niveles medios.® 

Los gerentes también son responsables de diseñar la estructura de la organiza- 
ción. Esta función se denomina organizar e incluye la determinación de cuáles ta- 
reas deberán realizarse, quién las hará, cómo se agruparán, quién reportará a quién 
y dónde se tomarán las decisiones. 

Cualquier organización incluye a personas, y el trabajo de la gerencia con- 
siste en dirigirlas y coordinarlas: es la función de dirigir. Cuando los gerentes 
motivan a los empleados, dirigen sus actividades, seleccionan los canales de co- 
municación más eficaces, o resuelven conflictos entre los miembros, están enfo- 
cados en dirigir. 

Para garantizar que todo marche como es debido, la gerencia debe vigilar el 
desempeño de la organización y compararlo con el conjunto de metas previamente 
establecidas. Si hay desviaciones significativas, es tarea de la gerencia rencauzar a 
la organización. Entonces, las labores de vigilar, comparar y hacer una corrección 
potencial están comprendidas dentro de la función de controlar. 

Por tanto, según el enfoque funcional, la respuesta a la pregunta “¿qué hacen 
los gerentes?” es que ellos planean, organizan, dirigen y controlan. 


Roles de la gerencia 


A finales de la década de 1960, Henry Mintzberg, estudiante graduado del MIT, 
emprendió un estudio cuidadoso de cinco ejecutivos con la finalidad de deter- 
minar lo que hacían en sus trabajos. Con base en sus observaciones, Mintzberg 
concluyó que los gerentes desempeñaban diez roles o conjuntos de comporta- 
mientos diferentes y altamente interrelacionados.? Como se indica en la figura 
1-1, los diez roles se clasifican básicamente en 1. interpersonales 2. informativos 
y 3. de toma de decisiones. 


Roles interpersonales Se requiere que todos los gerentes cumplan con deberes 
de índole protocolaria y simbólica. Por ejemplo, cuando el presidente de una uni- 
versidad entrega diplomas en la graduación, o el supervisor de una fábrica hace 
un recorrido por la planta con un grupo de estudiantes de preparatoria, él o ella 
están actuando en su rol de sefnesentante. Todos los gerentes también desempe- 
ñan un rol de &der, el cual implica contratar, capacitar, motivar y disciplinar a los 
empleados. El tercer rol del grupo interpersonal es el de enlace, es decir, quien 
establece contacto con otros individuos que brindan información al gerente. El 
gerente de ventas que obtiene información del gerente de control de calidad en 
la misma compañía tiene una relación de enlace interno. Cuando ese gerente de 
ventas forja contactos con otros ejecutivos de ventas por medio de una asociación 
comercial, tiene una relación de enlace externo. 


planear Proceso que incluye definir 
metas, establecer la estrategia y 
desarrollar planes para coordinar las 
actividades. 


organizar Determinar las tareas a 
realizar, quién las efectuará, cómo van a 
agruparse, quién reporta a quién y dónde 
se tomarán las decisiones. 
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Roles gerenciales según Mintzberg 



























Rol Descripción 

Interpersonal 

Representante Figura simbólica; se requiere que ejecute cierto número de 
funciones rutinarias de indole legal o social 

Uder Responsable por la motivación y dirección de los empleados 

Enlace Mantiene una red de contactos externos que le hacen favores 
y le brindan información 

Informativo 

Vigilante Recibe una amplia variedad de información; sirve como centro 
neurálgico de la información interna y externa de la organización 

Divulgador Transmite la información recibida de los asociados externos, 
ode otros empleados, a los miembros de la organización 

Vocero Transmite información a los asociados externos acerca de los 


planes, políticas, acciones y resultados de la organización; 
funge como experto en la industria de la organización 


De toma de decisiones 


Emprendedor Busca oportunidades en la organización y en su entorno, 
e inicia proyectos para realizar un cambio 


Encargado de atender Responsable de efectuar acciones correctivas, cuando la 
conflictos organización enfrenta problemas significativos e inesperados 


Asignador de recursos Toma o aprueba decisiones organizacionales importantes 


Negociador Responsable de representar a la organización en negociaciones 
de importancia 


fuanta: Adaptado da ha Natura af Managerial Wark por H. Mintrbarg. Copyright © 1973 por H. Mintrbarg. MINTZBERG, HENRY, 
THE NATURE OF MANAGERIAL WORK. la. ad., © 1980, pp. 92-93. Reimpresa con autorización da Pearson Eduction, ine. 
Upper Saddle River, NJ. 


Roles informativos Todos los gerentes, hasta cierto punto, recaban informacién 
de organizaciones e instituciones externas, por lo general, revisando los medios de 
comunicación masiva (incluyendo Internet) y hablando con otras personas sobre 
cambios en los gustos de la audiencia, lo que quizá planean los competidores y 
otras cuestiones parecidas. Mintzberg llamó a esto el rol de vigilante. Los gerentes 
también actúan como canal que transmite información a los miembros de la organi- 
zación. Este es el rol del divulgador. Asimismo, desempeñan el rol de vocero cuando 
representan a la organización ante colaboradores externos. 


Roles de toma de decisiones Por último, Mintzberg identificó cuatro funciones 
relacionadas con la toma de decisiones. En el rol de emprendedor, los gerentes ini- 
cian y supervisan proyectos nuevos que mejorarán el desempeño de su organiza- 
ción. Como encargados de atender conflictos, toman acciones correctivas en respuesta 
a problemas imprevistos. Como asignadores de recursos, son responsables de asignar 


dirigir Función que incluye motivar a la controlar Vigilar actividades para 
fuerza laboral, dirigir a otros, seleccionar garantizar que se lleven a cabo según 
los canales de comunicación més se haya planeado y corregir cualquier 
eficaces y resolver conflictos. desviación significativa. 


CAPÍTULO 1 


¿Qué es el comportamiento organizacional? 


recursos humanos, físicos y monetarios. Por último, los gerentes juegan el rol de 
negociador, en el que analizan temas y negocian con otras unidades con la finalidad 
de lograr ventajas para su propia unidad. 


Habilidades gerenciales 


Otra manera de considerar lo que hacen los gerentes consiste en fijarse en las ha- 
bilidades o competencias que necesitan para alcanzar sus metas. Los investigadores 
han identificado varias aptitudes que distinguen a los gerentes eficaces de los inefi- 
caces.8 


Aptitudes técnicas Incluyen la capacidad de aplicar conocimiento o experiencia 
especializados. Cuando pensamos en las destrezas que poseen los profesionales 
como ingenieros civiles o cirujanos dentistas, a menudo nos concentramos en las 
habilidades técnicas que han adquirido mediante una educación formal extensa. 
Desde luego, los profesionales no tienen el monopolio de la pericia técnica, y no 
todo se aprende en las escuelas o con programas formales de capacitación. Cual- 
quier trabajo requiere conocimientos especializados, y muchos individuos desarro- 
llan en el trabajo su habilidad técnica. 


Habilidades humanas Lo que sirve para entender, motivar, apoyar y comunicarse 
con otras personas, tanto en grupo como a nivel individual, es lo que define las ha- 
bilidades humanas. Muchos individuos son eficientes en lo técnico, pero quizá no 
sepan escuchar, sean incapaces de entender las necesidades de los demás, o bien, 
tengan dificultades para manejar conflictos. Como los gerentes logran objetivos a 
través de otras personas, deben contar con buenas habilidades humanas. 


Destrezas conceptuales Los gerentes deben tener la capacidad intelectual para 
analizar y diagnosticar situaciones complejas. Dichas tareas requieren una destreza 
conceptual. Por ejemplo, la toma de decisiones requiere que los gerentes identifi- 
quen los problemas, desarrollen alternativas de solución para corregirlos, evalúen 
esas soluciones alternativas y seleccionen la mejor. Una vez que hayan elegido un 
curso de acción, tienen que ser capaces de organizar un plan de acción y de llevarlo 
a cabo. La habilidad para integrar nuevas ideas con procesos existentes e innovado- 
res en el trabajo también es una destreza conceptual esencial para los gerentes en 
la actualidad. 


Actividades de una gerencia eficaz versus una gerencia 
exitosa 


Fred Luthans y sus colegas vieron lo que los gerentes hacían desde un enfoque un 
tanto diferente.’ Hicieron la siguiente pregunta: ¿los gerentes que ascienden más 
rápido en una organización hacen las mismas actividades, y con el mismo empeño, 
que aquellos que realizan el mejor trabajo? Tal vez usted piense que sí y, sin em- 
bargo, no es lo que siempre ocurre. 

Luthans y sus colegas estudiaron a más de 450 gerentes y descubrieron que estos 
efectuaban cuatro actividades básicas: 


1. Administración tradicional. Tomar decisiones, planear y controlar. 

2. Comunicación. Intercambiar información rutinaria y procesar documentos. 

3. Administración de recursos humanos. Motivar, disciplinar, manejar conflic- 
tos, asignar personal y capacitar. 

4. Formación de redes. Socializar, mostrar diplomacia e interactuar con colabo- 
radores externos. 


En el estudio, el gerente “promedio” dedicaba 32 por ciento de su tiempo a acti- 
vidades de la administración tradicional, 29 por ciento a comunicarse, 20 por ciento 
a tareas de recursos humanos y 19 por ciento a forjar redes. Sin embargo, la cantidad 
de tiempo y esfuerzo que cada gerente dedicaba a las distintas actividades variaba 
considerablemente. Como se observa en la figura 1-2, entre aquellos que tenían éxito 
(definido en términos de la rapidez con que ascendían en su organización), la for- 


aptitudes técnicas Habilidad para 
aplicar el conocimiento o la experiencia 
especializados. 
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Asignación de actividades según el tiempo 


Gerentes Gerentes 
exitosos eficaces 


13% 11% 


28% 


Administración tradicional Comunicación 


Administración de recursos humanos Formación de redes 


fuanta: Basada en Luthans, R. M. Hodgeis y S.A. Rosankrantz, Baal Manogan (Cambridge, MA: Ballinger, 1988). 


mación de redes era la actividad con mayor contribución relativa al éxito, y la admi- 
nistración de recursos humanos era la que tenía la menor contribución. Entre los 
gerentes eficaces (definido en términos de la cantidad y calidad de su desempeño, así 
como de la satisfacción y el compromiso de sus empleados), la comunicación tuvo el 
mayor peso en la contribución para el éxito; y la formación de redes tuvo el menor 
peso. Estudios más recientes efectuados en Australia, Israel, Italia, Japón y Estados 
Unidos confirman el vínculo entre la formación de redes sociales y el éxito en una 
organización.'! La relación entre la comunicación y los gerentes eficaces también es 
clara. Un estudio de 410 gerentes estadounidenses reveló que resultan más eficaces 
tanto quienes buscan información entre sus colegas y empleados —aunque aquella 
sea negativa— como quienes explican sus decisiones. H 

Estas investigaciones agregan información importante a nuestros conocimien- 
tos sobre la labor de los gerentes. Los gerentes exitosos dan un énfasis casi opuesto 
a la administración tradicional, comunicación, administración de recursos huma- 
nos y formación de redes, en comparación con los gerentes eficaces. Tal descubri- 
miento desafía el supuesto histórico de que los ascensos se basan en el desempeño, 
e ilustra la importancia de las habilidades diplomáticas y la formación de redes con 
el propósito de crecer en las organizaciones. 


Repaso del trabajo del gerente 


Hay un nexo común entre funciones, roles, habilidades, actividades y enfoques 
para la gerencia: Cada uno de ellos reconoce la importancia fundamental que 
implica administrar al personal, sin importar que se llame “la función de dirigir”, 
“roles interpersonales”, “habilidades humanas” o “actividades de administración 
de recursos humanos, comunicación y formación de redes”. Es evidente que los 
gerentes necesitan desarrollar sus habilidades interpersonales si buscan ser efica- 
ces y exitosos. 


habilidades humanas Facilidad para destrezas conceptuales Capacidad 
trabajar con otras personas, entenderlas intelectual para analizar y diagnosticar 
y motiverlas, tanto en lo individual como situaciones complejas. 


en grupo. 
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Introducción al comportamiento organizacional 


Definir el comportamiento 
organizacional (CO). 


Zappos.com, el vendedor de calzado 
al detalle en linea, entiende la forma 
en que el comportamiento organi- 
zacional influye en el desempeño de 
una organización. Zappos mantiene 
buenas relaciones con los empleados 
al brindarles prestaciones generosas, 
una capacitación integra! de servicio 
al cliente, y un ambiente laboral posi- 
tivo y divertido. A los trabajadores se 
ls faculta para tomar decisiones que 
incrementen la satisfacción del cliente, 
y se les anima a ser divertidos y hasta 
un poco excéntricos. En Zappos se tie- 
nen altos niveles de satisfacción labo- 
ral, una gran lealtad de los empleados 
y mucha productividad, todo lo cual 
contribuye con el éxito genera! de 

la compañía. En esta fotografía, los 
empleados observan una línea de 
zapatos en una de las extravagantes 
oficinas de la compañía. 


Hemos destacado la importancia de las habilidades interpersonales; no obstante, 
ni este libro ni la disciplina en que está basado las denominan “habilidades inter- 
personales”. El término más común para describir la disciplina es amportamiento 
oyganzacional. 

El comportamiento organizacional (con frecuencia se abrevia como CO) es un 
campo de estudio que investiga el efecto que tienen los individuos, los grupos y la 
estructura sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propósito 
de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las organizaciones. 
Esto parecería un enigma, así que lo descifraremos. 

El comportamiento organizacional es un campo de estudio, lo cual significa 
que se trata de una área de especialidad específica con un conjunto común de co- 
nocimientos. ¿Qué estudia? Estudia tres determinantes del comportamiento en las 
organizaciones: individuos, grupos y estructura. Asimismo, el CO aplica el conoci- 
miento que se obtiene sobre los individuos, los grupos y el efecto de la estructura 
en el comportamiento, con la finalidad de que las organizaciones trabajen con 
más eficacia. 

Nuestra definición se resume de la siguiente manera: el CO se ocupa del estudio 
de lo que hacen las personas en una organización y de cómo su comportamiento 
afecta el desempeño de esta. Y puesto que el CO estudia en especifico las situacio- 
nes relacionadas con el ámbito laboral, no es de sorprender que haga énfasis en 
que el comportamiento se relaciona con cuestiones como los puestos de trabajo, el 
ausentismo, la rotación de personal, la productividad, el desempeño humano y la 
administración. 

Aunque aún existe mucho debate sobre la importancia relativa de cada una, 
se coincide en que el CO incluye los temas fundamentales de motivación, com- 
portamiento y poder del líder, comunicación interpersonal, estructura y procesos 
grupales, aprendizaje, desarrollo y percepción de actitudes, procesos de cambio, 
conflicto, diseño del trabajo y estrés laboral.!? 





Fuente: Isaac Brekken/The New York Times/Redux Pictures 
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Complementación de la intuición con el estudio sistemático 


Demostrar el valor que 
tiene el estudio sistemático 
para el CO. 


comportamiento organizacional 

(CO) Campo de estudio que investiga 
el efecto que tienen los individuos, 

los grupos y la estructura sobre 

el comportamiento dentro de las 
organizaciones, con la finalidad de 
aplicar tal conocimiento en mejorar la 
efectividad de las organizaciones. 


Cada uno de nosotros es un estudiante del comportamiento. Ya sea que usted lo 
haya pensado en forma explícita o no, ha estado “leyendo” a las personas durante 
casi toda su vida, observando su conducta y tratando de interpretar lo que ve, o 
bien, de determinar lo que la gente haría en circunstancias diferentes. Por des- 
gracia, ese enfoque casual o de sentido común para leer a los demás a menudo 
conduce a predicciones erróneas. Sin embargo, es posible mejorar su capacidad de 
pronóstico al enriquecer su intuición con un enfoque más sistemático. 

El enfoque sistemático utilizado en este libro descubrirá hechos y relaciones impor- 
tantes; además, ofrecerá una base desde la cual se realicen predicciones más exactas 
acerca del comportamiento. El fundamento de ese enfoque sistemático es la creencia 
de que el comportamiento no es algo aleatorio. En vez de ello, es posible identificar 
ciertas consistencias esenciales en las cuales se basa el comportamiento de todos los 
individuos, y modificarlas con la finalidad de que reflejen las diferencias individuales. 

Tales consistencias fundamentales son muy importantes. ¿Por qué? Porque per- 
miten que el comportamiento sea predecible. Por lo general, el comportamiento 
es predecible, y su estudio sistemático constituye un medio para efectuar pronósticos 
razonablemente exactos. A] usar el concepto estudio sistemático nos referimos a 
buscar relaciones, intentando atribuir las causas y los efectos, y basar nuestras con- 
clusiones en evidencia científica —es decir, en datos reunidos en condiciones con- 
troladas, y medidos e interpretados con rigor razonable. (Véase el apéndice A, para 
un repaso básico de los métodos de investigación que se utilizan en los estudios del 
comportamiento organizacional). 

La administración basada en evidencias (ABE) complementa el estudio sistemá- 
tico al fundamentar las decisiones gerenciales en la mejor evidencia científica dispo- 
nible. Por ejemplo, queremos que los médicos tomen decisiones sobre el cuidado 
de sus pacientes de acuerdo con la evidencia más reciente de que se disponga, y la 
ABE plantea que los gerentes deberían hacer lo mismo, al considerar de un modo 
más científico los problemas de administración. Un gerente podría formular una 
pregunta administrativa, buscar la mejor evidencia disponible y aplicar la informa- 
ción pertinente a la pregunta o al caso en estudio. Quizá piense que es difícil estar 
en contra de lo anterior (¿qué gerente diría que las decisiones no deben basarse en 
evidencias?), pero la gran mayoría de las decisiones gerenciales aún se toman “sobre 
la marcha”, con pocos estudios sistemáticos o evidencias disponibles.!5 

El estudio sistemático y la ABE se agregan a la intuición, es decir, los “sentimien- 
tos viscerales” sobre aquello que es “atractivo” para los demás (e incluso para noso- 
tros mismos). Desde luego, ello no significa que las cuestiones en las que usted haya 
llegado a creer con procesos no sistemáticos sean necesariamente incorrectas. Como 
hizo notar Jack Welch (ex director general de GE) “el meollo, por supuesto, es saber 
cuándo seguir una corazonada”. Sin embargo, si tomamos fodas las decisiones por 
intuición o corazonada, es probable que lo hagamos con información incompleta: 
algo similar a tomar una decisión de inversión con tan solo la mitad de los datos. 

Las consecuencias de basarse en la intuición empeoran por el hecho de que 
tendemos a sobrestimar la exactitud de lo que creemos que sabemos. Una encuesta 
reciente reveló que 86 por ciento de los directivos pensaba que su organización 
trataba bien a los empleados, aunque únicamente 55 por ciento de estos conside- 
raba que se les trataba bien. Encuestas realizadas a gerentes de recursos humanos 


estudio sistemática Buscar relaciones administración basada en evidencias 
de tipo causa y efecto, y basar las (ABE) Las decisiones gerenciales se 
conclusiones obtenidas en evidencia toman con base en la mejor evidencia 
científica. científica disponible. 


intuición sentimiento visceral que 
no necesariamente se apoya en 
investigaciones. 
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“La mayoria de los actos de acoso en el lugar de 


¿Mito o ciencia? 


trabajo implican agresión de hombres hacia mujeres” 


sentido general de que la mayoría 

de las investigaciones indican que 
los hombres son más proclives a conver- 
tirse en acosadores en el centro laboral, 
y las mujeres suelen ser las víctimas de 
tal conducta. 

No obstante, toda la situación sobre 
el género y el acoso en el lugar de trabajo 
es mucho más compleja que eso. 

En primer lugar, las diferencias entre 
géneros se están desvaneciendo. Un es- 
tudio reciente sobre el acoso en el centro 
laboral, realizado por el Workplace Bullying 
Institute (WB!) sugirió que en el trabajo 60 
por ciento de los acosadores son hombres 
y 40 porciento son mujeres. Se trata de una 
diferencia importante que aún existe entre 
géneros, aunque dicha diferencia ya no es 
tan grande como antes. Esto se debe en 
parte al ascenso de las mujeres en la jerar- 
quía de las organizaciones. Las evidencias 
indican que la gran mayoría de los inciden- 
tes de acoso laboral ocurren “de arriba 
hacia abajo”: el supervisor intimida al sub- 
alterno. Como cada vez hay más mujeres 
supervisoras, la situación está cambiando, 
hasta cierto punto, la proporción del acoso 
laboral entre los géneros. 

Una segunda complicación es que, 
quando las mujeres acosan a sus colegas 
de trabajo, casi siempre la víctima es otra 
mujer. El mismo estudio del WBI sobre 
el acoso en el lugar de trabajo reveló que 
58 por ciento de las víctimas de acoso 


F= afirmación es verdadera en el 


son mujeres. Sin embargo, casi toda la 
diferencia de género en las víctimas se 
debe a quién atacan las mujeres acosa- 
doras, en 80 por ciento de los casos, se 
trata de otra mujer. Los hombres son 
más proclives a atacar a otros hombres, 
aunque en mucho menor grado que las 
mujeres acosadoras. 

Por último, parece que las mujeres se 
ven más afectadas por el acoso. Un es- 
tudio reciente de 183 víctimas de acoso, 
encontró que la prevalencia del trauma 
era mayor en las mujeres (49 por ciento) 
que en los hombres (35 por ciento). La 
complejidad de estas relaciones indica 
que para entender verdaderamente el fe- 
nómeno del comportamiento organizacio- 
nal, a menudo es necesario comprender 
que las causas y las consecuencias del 
comportamiento laboral son complejas. 

Con respecto al acoso, los expertos 
sugieren algunas formas de afrontar a los 
acosadores en el lugar de trabajo, sin im- 
portar el género de la víctima. 


1. Hable con el acosador. “Tal vez su 
jefe sea una de esas personas que no 
saben cómo se comportan los acosa- 
dores”, comenta Robert Sutton de 
Stanford y autor de varios libros sobre 
el acoso laboral. 

2. Consiga ayuda. Lleve una bitácora 
sobre la conducta de acoso. Sea es- 
pecífico y enfóquese más en las ac- 
ciones que en los sentimientos. En 





algún momento quizá sea necesario 
involucrar a otros, como al personal 
de recursos humanos. 

3. Ignórelo. Por lo general, es más fá- 
cil decirlo que hacerlo, pero en oca- 
siones lo único que puede hacer es 
tratar de ignorar el acoso. “Procure 
no dejar que le afecte”, recomienda 
Sutton. 

4. Actualice su currículum. En oca- 
siones los acosadores se van o cam- 
bian. Sin embargo, si no cambian ni 
se marchan, tal vez usted desee pla- 
near su estrategia de salida. Tómese 
su tiempo y no entre en pánico. No 
todos los lugares de trabajo están 
llenos de acosadores, y es probable 
que se sienta mejor en un lugar libre 
de ellos. 


Fuente: L. Petrecca, “Bullying in Workplace 
Is Common, Hard to Fix”, USA Today (28 de 
diciembre de 2010), pp. 1B-2B; R. |. Sutton, 
Good Boss, Bad Boss: How to Ba the Bast... 
and Learn from the Worst (Nueva York: 
Business Plus, 2010): A. Rodríguez-Muñaz, B. 
Moreno.Jiménez, A. Vergel y E. G. Hernández, 
“Post-Traumatic Symptoms Among Victims 
of Workplace Bullying: Exploring Gender 
Differences and Shattered Assumptions”, 
Journal of Appliad Social Psychology40, núm. 
10 (2010), pp. 2616-2635. 


también han demostrado que muchos gerentes sostienen opiniones “de sentido 
común” con respecto a la administración eficaz, las cuales han sido refutadas con- 
tundentemente por la evidencia empírica. 

Un problema similar se detecta al sondear los negocios y medios de comunica- 
ción más populares, en la búsqueda de sabiduría gerencial. Las publicaciones de 
negocios tienden a estar dominadas por modas pasajeras. Como señaló un escritor 
en The New Yorker, “cada cierto número de años, algunas compañías nuevas tienen 
éxito y son objeto de escrutinio en busca de verdades ocultas que pudieran revelar. 
Sin embargo, es frecuente que tales verdades no existan; ocurre solo que las em- 
presas estaban en el lugar correcto en el momento adecuado”.'4 Aunque tratemos 
de evitarla, también podríamos caer en esta trampa. No es que todas las historias 
que se narran en las publicaciones de negocios estén equivocadas, es simplemen- 
te que sin un enfoque sistemático resulta difícil separar el trigo de la paja. 

No le estamos aconsejando que ignore a su intuición o a todas las publicacio- 
nes de negocios; tampoco estamos argumentando que las investigaciones siem- 
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pre sean correctas. Los investigadores también cometen errores. Lo que sí le 


aconsejamos es que utilice la evidencia 


tanto como sea posible para informar a 


su intuición y su experiencia. Esa es la promesa del CO. 


Disciplinas que intervienen en el campo del CO 


identificar las principales 
disciplinas de la ciencia del 
comportamiento que contri- 
buyen al CO. 





El comportamiento organizacional es una ciencia aplicada del comportamiento 
que se nutre de las contribuciones de varias disciplinas, sobre todo la psicología, 
la psicología social, la sociología y la antropología. Las contribuciones de la psi- 
cología han sido básicamente en el nivel individual, o micronivel, de análisis; en 
tanto que las otras disciplinas han ayudado a la comprensión de conceptos más 
extensos tales como los procesos grupales y la organización. En la figura 1-3 se 
ilustra el panorama de las principales contribuciones al estudio del comporta- 


miento organizacional. 
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Psicología 


La psicología busca medir, explicar y, en ocasiones, cambiar el comportamiento de 
los seres humanos y otros animales. Los profesionales que han contribuido y con- 
tinúan aportando conocimientos de CO son los teóricos del aprendizaje, teóricos 
de la personalidad, psicólogos consejeros y, sobre todo, psicólogos industriales y 
organizacionales. 

Los primeros psicólogos industriales u organizacionales estudiaron los proble- 
mas de la fatiga, el aburrimiento y otros factores laborales que solían impedir el 
desempeño eficiente. En épocas más recientes, sus contribuciones se han ampliado 
hacia áreas como aprendizaje, percepción, personalidad, emociones, capacitación, 
eficacia del liderazgo, necesidades y fuerzas de motivación, satisfacción en el tra- 
bajo, procesos de toma de decisiones, evaluaciones del desempeño, medición de 
actitudes, técnicas de selección de personal, diseño del trabajo y estrés laboral. 


. E L 

Psicología social 

Considerada en general como una rama de la psicología, la psicología social com- 
bina conceptos tanto de la psicología como de la sociología, para enfocarse en la 
influencia que los individuos tienen entre sí mismos. Una área primordial sobre la 
que los psicólogos sociales centran sus investigaciones es el cambio, cómo implemen- 
tarlo y reducir los obstáculos para su aceptación. Además, los psicólogos sociales 
hacen aportes significativos a la medición, la comprensión y el cambio de las acti- 
tudes; en la identificación de patrones de comunicación y en la construcción de la 
confianza. Por último, los psicólogos sociales han efectuado contribuciones trascen- 
dentales al estudio del comportamiento grupal, el poder y el conflicto. 


Sociología 

En tanto que la psicología se centra en el individuo, la sociología estudia a las perso- 
nas en relación con su ambiente social o su cultura. Los sociólogos han contribuido 
al CO mediante el estudio del comportamiento grupal en las organizaciones, sobre 
todo en aquellas que son formales y complejas. Lo más importante es quizá que la 
sociología ha contribuido a la investigación acerca de la cultura organizacional, 
la teoría y estructura de la organización formal, la tecnología organizacional, las 
comunicaciones, el poder y el conflicto. 


Antropología 

La antropología es el estudio de las sociedades con la finalidad de aprender so- 
bre los seres humanos y sus actividades. El trabajo de los antropólogos acerca de 
las culturas y los ambientes ha ayudado a entender las diferencias en los valores, las 
actitudes y los comportamientos fundamentales entre personas de distintos países, 
y dentro de organizaciones diferentes. Gran parte de nuestro conocimiento actual 
de la cultura organizacional, los ambientes organizacionales y las diferencias entre 
culturas nacionales es resultado del trabajo de antropólogos o de otros profesiona- 
les que usan sus métodos de investigación. 


Hay pocos absolutos en el CO 


Demostrar por qué hay pocos 
absolutos en el CO. 


En las ciencias físicas —química, astronomía, física— hay leyes que son consistentes 
y se aplican a una amplia gama de situaciones; permiten que los científicos hagan 
generalizaciones sobre la atracción de la gravedad, o que tengan confianza en el 
envío de astronautas al espacio con la finalidad de reparar satélites. Pero como 
concluyó un notable investigador sobre el comportamiento: “Dios entregó todos 
los problemas fáciles a los físicos”. Los seres humanos son complejos y existen muy 
pocos principios universales, si acaso, que sirvan para explicar el comportamiento 
organizacional. Como los seres humanos no son iguales, es limitada nuestra capa- 
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cidad de realizar generalizaciones sencillas, exactas y sistematizadas sobre ellos. Es 
frecuente que dos individuos actúen de forma distinta ante una misma situación, 
en tanto que el comportamiento de una misma persona suele variar en situaciones 
diferentes. Por ejemplo, no a todos los motiva el dinero, y usted se comportaría de 
modo distinto el domingo en su Iglesia que una noche de fiesta. 

Desde luego, esto no significa que no sea posible lograr ciertas predicciones válidas 
o explicaciones razonablemente precisas de la conducta humana. Pero sí significa que 
los conceptos del CO deben reflejar las condiciones de la situación o de contingen- 
cia. Podemos decir que x lleva a y, aunque tan solo en condiciones especificadas por 
z las variables de contingencia La ciencia del CO se desarrolló al aplicar conceptos 
generales a una situación, individuo o grupo en particular. Los estudiosos del CO, por 
ejemplo, evitarían afirmar que a todos les agrada el trabajo complejo y desafiante (el 
concepto general). ¿Por qué? Porque no todo mundo quiere tener un trabajo que lo 
desafie. Algunas personas prefieren lo rutinario sobre lo variado, o bien, lo sencillo 
sobre lo complejo; es decir, un trabajo atractivo para un individuo tal vez no lo sea 
para otro, por lo que su atractivo es contingente según el individuo que lo desempeñe. 

Conforme avance con el estudio de este libro, encontrará un buen número de 
teorías basadas en investigaciones acerca de la forma en que la gente se comporta 
en las organizaciones. Sin embargo, no espere encontrar una infinidad de relacio- 
nes directas de causa-efecto. ¡No existen muchas! Las teorías sobre el comporta- 
miento organizacional reflejan el objeto de estudio con el que tratan, y los seres 
humanos son complejos y complicados. 
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7 identificar los desafíos y las 
oportunidades que tienen los 
gerentes al aplicar los concep- 
tos del CO. 


psicología Ciencia que busca medir, 
explicar y, en ocasiones, cambiar el 
comportamiento de los seres humanos 
y de otras especies. 


Nunca había sido tan importante para los gerentes entender el comportamiento or- 
ganizacional como lo es actualmente. Dé una mirada rápida a los cambios drásticos 
que hay en las organizaciones. Por ejemplo, el empleado común se está haciendo más 
viejo; cada vez son más las mujeres y personas de minorías que se suman a la fuerza la- 
boral; los recortes corporativos y el uso intensivo de trabajadores temporales están so- 
cavando los vínculos de lealtad, que históricamente mantenían muchos individuos con 
sus empleadores; la competencia global exige que los empleados sean más flexibles y 
aprendan a asimilar los cambios rápidos. La recesión global ha puesto de manifiesto 
los desafíos de trabajar con gente y administrarla durante épocas de incertidumbre. 

En pocas palabras, actualmente hay muchos retos y oportunidades para que 
los gerentes utilicen los conceptos del CO. En esta sección, se repasan algunos 
de los temas más relevantes a los que se enfrentan los gerentes, y para los cuales el 
CO ofrece soluciones —o al menos nociones significativas hacia ellas. 


Respuesta ante las presiones económicas 


Cuando la economía estadounidense entró en una profunda y prolongada recesión 
en 2008, a casi todas las otras economías importantes del mundo les ocurrió lo mismo. 
Los despidos y la pérdida de fuentes de trabajo se generalizaron, en tanto que muchos 
de quienes sobrevivieron fueron exhortados a aceptar reducciones en sus salarios. 
Durante las épocas económicas difíciles, la administración eficaz suele ser un lujo. 
Cualquiera puede dirigir una compañía cuando los negocios florecen, ya que la dife- 


psicologia social Rama de la psicología antropología Estudio de las sociedades 
que combina conceptos de la psicología con el objetivo de aprender sobre los 

y la sociología, y que se centra en la seres humanos y sus actividades. 
influencia que las personas tienen 


variables de contingencia Factores 
situacionales; variables que moderan 
sociología Estudio de las personas la relación entre dos o más variables. 
en relación con su ambiente social 

osu cultura. 


entre si. 
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Gi ARONA Trabajo en los buenos tiempos —y en los malos 


“Considerando la situación laboral actual en Estados Unidos, ¿diría usted que es una 
buena época o una mala época para encontrar un puesto de trabajo con calidad?” 
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fuente: Encuestas de sequimianin de Gallup con maestros alsatorios de a proximadamenta 1000 adulins mayores de 18 afos de edad, que viven an la zona conimanidl de 
Estados Unidos, y quienes fueron elegidos udliz anda un muestreo telefónico de digitos aleatorios. Véose F. Newport, “Amaricans’ Views of Job Market improve; Sill Mostly 
Negative” (18 de abri da 2011), www. cht com, 


rencia entre una buena y una mala gerencia refleja la diferencia entre ganar mucho 
dinero y ganar mucho mas dinero. Sin embargo, en las malas épocas, los gerentes en- 
frentan situaciones de trabajadores que deben ser despedidos, que reciben recortes 
de salario y que se sienten preocupados acerca de su futuro. La diferencia entre una 
buena y una mala gerencia podria ser la diferencia entre las ganancias y las pérdidas 
o, a final de cuentas, entre la supervivencia y el fracaso. 

Considere el caso de Enterprise Rent-A-Car. La compañía se sentía orgullosa 
de no haber despedido a ningún trabajador estadounidense durante sus 51 años de 
historia. Incluso durante la recesión de 2001-2002, luego de los ataques terroris- 
tas del 11 de septiembre, Enterprise siguió contratando personal. No obstante, en 
2008-2009 la compañía se vio obligada a despedir a más de mil empleados. “Estos 
despidos no tienen precedentes”, reconoció Patrick Farrell, vicepresidente de res- 
ponsabilidad corporativa de Enterprise. Gentex Corp, proveedor de refacciones 
para automóviles con sede en Michigan, nunca había tenido un despedido durante 
sus 34 años de historia... hasta 2008-2009. “Ni siquiera teníamos una política de 
despidos”, reconoció el vicepresidente de recursos humanos de Gentex.!* 

La buena administración de la fuerza laboral en tiempos difíciles es tan compli- 
cada como en las buenas épocas —si no es que más. Sin embargo, los enfoques del 
CO en ocasiones difieren. En los buenos tiempos, saber cómo recompensar, satisfacer 
y conservar a los trabajadores es algo gratificante; en los tiempos de crisis, entran en 
acción cuestiones como el estrés, la toma de decisiones difíciles y el afrontamiento. 


Respuesta ante la globalización 


Las organizaciones ya no están limitadas por las fronteras nacionales. Burger King 
es propiedad de una empresa británica, y McDonald's vende hamburguesas en 
Moscú. Exxon Mobil, compañía que se reconoce como estadounidense, recibe casi 
75 por ciento de sus ingresos por ventas fuera de Estados Unidos. Los nuevos em- 
pleados de Nokia, el fabricante de teléfonos con sede en Finlandia, se reclutan 
cada vez con mayor frecuencia en India, China y otros países en desarrollo —en el 
renombrado centro de investigaciones de Nokia en Helsinki, quienes no son fin- 
landeses ahora superan en número a quienes sí lo son. Y en la actualidad todos los 
principales fabricantes de automóviles ensamblan sus vehículos fuera de sus fronte- 
ras; por ejemplo, Honda los manufactura en Ohio; Ford, en Brasil; Volkswagen, en 
México; y tanto Mercedes como BMW, en Sudáfrica. 

El mundo se ha vuelto una aldea global. En el proceso, la función del gerente 
ha cambiado. 


En la economía global, los puestos 

de trabajo tienden a desplazarse de 
las naciones desarrolladas a los países 
donde menores costos de mano de 
obra ofrecen a las empresas una ven- 
taja comparativa. En esta fotografía, 
empleados se manifiestan con sus 
compañeros de trabajo, en la fábrica 
de Nokia con sede en Alemania, para 
protestar contra la decisión que tomó 
la empresa de cancelar la fabricación 
de teléfonos móviles en esa planta, 
originando así la pérdida de 2,300 
puestos de trabajo. Nokia anunció 
planes para trasladar la producción 
de Alemania a Rumania, donde la 
mano de obra es más barata. 


Retos y oportunidades del CO 17 


Mayores transferencias al extranjero Si usted es gerente, es muy probable que 
sea enviado al extranjero por cuestiones de trabajo —que se le transfiera a la divi- 
sión de operaciones de su empleador o a una subsidiaria en otro país. Una vez ahí, 
tendrá que administrar una fuerza laboral que con seguridad será muy diferente en 
cuanto a necesidades, aspiraciones y actitudes, a lo que usted estaba acostumbrado 
a dirigir en su país de origen. 


Trabajo con gente de diferentes culturas Incluso en su propio país, tendrá que 
trabajar con jefes, colegas y otros empleados que nacieron y crecieron en culturas 
distintas. Lo que a usted lo motiva quizá no los motive a ellos. O bien, tal vez su 
estilo de comunicación sea directo y abierto, pero ellos quizás encuentren ese en- 
foque como algo incómodo y amenazador. Para trabajar de manera eficaz con in- 
dividuos de diferentes culturas, es necesario que entienda la forma en que fueron 
moldeados por su cultura, geografía y religión, así como la manera de adaptar su 
estilo gerencial a sus diferencias. 

Los gerentes de compañías globales como McDonald's, Disney y Coca-Cola se 
han dado cuenta de que los valores económicos no son universalmente transferi- 
bles. Las prácticas administrativas deben modificarse para que reflejen los valores 
de los diferentes países donde opera una organización. 


Supervisión del traslado de puestos de trabajo a países con menores costos de 
mano de obra Cada vez es más difícil para los gerentes de las naciones desarro- 
lladas, donde es común que los salarios más bajos sean de $6 o más dólares por 
hora, competir contra empresas chinas y de otros países en desarrollo donde se 
dispone de mano de obra a 30 centavos por hora. No es por casualidad que gran 
parte de la ropa que usan los estadounidenses esté hecha en China, que estos tra- 
bajen en computadoras cuyos chips provienen de Taiwán y vean películas filmadas 
en Canadá. En una economía global, los puestos de trabajo tienden a fluir hacia 
lugares donde los costos más bajos dan a las empresas una ventaja comparativa, 
aun cuando los sindicatos, políticos y líderes de las comunidades locales conside- 
ran que la exportación de puestos de trabajo afecta negativamente el mercado 
laboral interno. Los gerentes deben tratar con la difícil tarea de equilibrar los 
intereses de sus organizaciones con sus responsabilidades hacia las comunidades 
donde operan. 
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chter nicht 
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mobil? in die Zukuntt mit Fest? Netz 
Nokia Siemens Networks L.E. V 


Fuente: Newscom 
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CAPÍTULO 1 


¿Qué es el comportamiento organizacional? 


Administración de una fuerza de trabajo diversa 


Uno de los desafíos más significativos que enfrentan las organizaciones es adaptarse 
a individuos que son diferentes. El término para describir tal desafío es la fuerza de 
trabajo diversa. Mientras la globalización se centra en las diferencias entre individuos 
procedentes de distintas naciones, la fuerza de trabajo diversa lo hace en las dife- 
rencias entre la gente dentro de países determinados. 

La fuerza de trabajo diversa reconoce una fuerza laboral de mujeres y hombres; 
muchos grupos raciales y étnicos; personas con una amplia variedad de habilidades 
físicas y psicológicas; e individuos con edades y orientación sexual diferentes. La ad- 
ministración de esa diversidad se ha vuelto una preocupación global. La mayoría de 
los países europeos han experimentado un drástico crecimiento en la inmigración 
del Medio Oriente; Argentina y Venezuela albergan a una gran cantidad de migran- 
tes de otras naciones sudamericanas; y países como India, Irak e Indonesia tienen 
una gran diversidad cultural al interior de sus fronteras. 

El cambio más significativo en la fuerza laboral estadounidense durante la se- 
gunda mitad del siglo xx fue el rápido crecimiento en el número de las mujeres tra- 
bajadoras. En 1950, por ejemplo, tan solo 29.6 por ciento de la fuerza laboral estaba 
compuesta por mujeres. Para 2008, la cifra aumentó a 46.5 por ciento. La primera 
mitad del siglo xx1 se caracterizará por los cambios en la composición racial y ét- 
nica, así como por el envejecimiento de la generación de los baby boomers. Hacia 
2050, el grupo de hispanos en la fuerza de trabajo aumentará de 11 por ciento ac- 
tual a 24 por ciento, en tanto que el grupo de las personas de raza negra pasará de 
12 a 14 por ciento, y el de los asiáticos de 5 a 11 por ciento. Al mismo tiempo, en el 
corto plazo la fuerza laboral continuará envejeciendo. El grupo de los trabajadores 
mayores de 55 años, que actualmente constituye el 13 por ciento de la fuerza labo- 
ral, será del 20 por ciento en 2014. 

Aunque en el siguiente capítulo examinaremos nuevamente el tema de la diver- 
sidad de la fuerza laboral, bastará con decir que plantea grandes oportunidades, así 
como cuestiones desafiantes para los gerentes y los empleados de todos los países. ¿De 
qué manera se podrían aprovechar las diferencias dentro de los grupos para lograr 
una ventaja competitiva? ¿Se debería tratar igual a todos los empleados? ¿Es necesario 
reconocer las diferencias individuales y culturales? ¿Qué se puede hacer para fomen- 
tar la conciencia cultural en empleados que cometen el error de no ser políticamente 
correctos? ¿Cuáles son los requisitos legales en cada país? ¿Es importante la diversidad? 


Mejora del servicio al cliente 


Hace poco, American Express convirtió la peor pesadilla de Joan Weinbel en un 
acontecimiento singular. Eran las 10:00 P.M. y Joan estaba en su casa, en Nueva 
Jersey, empacando para hacer un viaje de una semana, cuando de súbito se dio 
cuenta de que había olvidado su tarjeta AmEx Gold en un restaurante de la ciudad 
de Nueva York la tarde de ese día. El restaurante estaba a casi 50 kilómetros de ahí. 
Tenía que abordar un vuelo a las 7:30 de la mañana siguiente y necesitaba su tarjeta 
para el viaje. Llamó a American Express. Un representante de servicio al cliente de 
AmEx, cortés y servicial, contestó rápido el teléfono y le dijo a la señora Weinbel 
que no se preocupara. Le hizo algunas preguntas y le informó que “la ayuda iba en 
camino”. Sería poco afirmar que Joan quedó estupefacta cuando su timbre sonó 
a las 11:45 P.M. —menos de dos horas después de haber llamado a AmEx. En su 
puerta estaba un mensajero con una tarjeta nueva. La forma en que la compañía 
logró producirla y llevársela con tanta rapidez aún tiene atónita a Joan. Pero afinma 
que esa experiencia la convirtió en su cliente de por vida. 

En la actualidad, la mayoría de los empleados en los países desarrollados tra- 
bajan en el sector de servicios. En Estados Unidos lo hace 80 por ciento la fuerza 
laboral; en Australia, 73 por ciento; en Reino Unido, Alemania y Japón, los por- 
centajes son 69, 68 y 65, respectivamente. Los puestos de trabajo en los servicios 
incluyen representantes de apoyo técnico, trabajadores en restaurantes de comida 
rápida, vendedores, meseros o camareros, enfermeras, técnicos automotrices, con- 
sultores, ejecutivos de cuenta, planeadores financieros y sobrecargos. La caracterís- 
tica común de estos puestos de trabajos es que requieren interacción sustancial con 
los clientes de la organización. Y como esta no puede existir sin clientes —ya sea 


La empresa Ritz Carlton Hotel es 
reconocida en todo el mundo como 
el estándar dorado en la rama de la 

hospitalidad. Su lema: "Somos damas 
y caballeros que atendemos a damas 
y a caballeros” se ejemplifica en esta 
fotografía, en la cual una empleada 
atiende a un huésped en la terraza 
veraniega del Ritz-Carlton en Moscú. 
La cultura del Ritz-Carlton es muy 
sensible ante las necesidades de los 
dientes, la cual se refleja en el lema, 
el credo y los valores de servicio de la 
cmmpañía, y está diseñada para esta- 
blecer vínculos sólidos que den como 
resultado huéspedes de por vida. 


fuerza de trabajo diversa Concepto 

de que las organizaciones se están 
volviendo más heterogéneas en 

términos de género, raza, origen étnico, 
orientación sexual, y la inclusión de otros 
grupos diversos. 
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que se trate de American Express, L. L. Bean, una firma de abogados, un museo, 
una escuela o una institución gubernamental—, la gerencia necesita asegurarse de 
que los empleados hagan lo que sea para agradar a sus clientes.16 Por ejemplo, en 
Patagonia —un vendedor minorista de ropa para escaladores, ciclistas, esquiadores, 
deslizadores y otros aficionados a los deportes al aire libre— la responsabilidad 
general más importante del gerente de piso es el servicio al cliente: “Inspire en 
sus empleados el significado y la importancia que tiene el servicio al cliente según 
la filosofía del comercio al menudeo: ‘nuestra tienda es un lugar donde no existe la 
palabra no’; dé facultades de decisión al equipo para ‘usar su mejor criterio’ en 
todo lo que concierne al servicio al chente" D? Conocer el CO ayuda a los gerentes 
de Patagonia a alcanzar dicha meta y, en general, contribuye a mejorar el desem- 
peño de una organización, mostrándoles cómo las actitudes y el comportamiento 
de los empleados se relacionan con la satisfacción del cliente. 

Muchas organizaciones fracasan porque sus empleados no logran satisfacer las 
necesidades de sus clientes. Por ello, la gerencia necesita crear una cultura de sen- 
sibilidad ante el cliente. El CO ofrece una guía valiosa para ayudar a que los ge- 
rentes creen tal cultura —aquella donde los trabajadores son amigables, corteses, 
accesibles y expertos, y están listos para responder a las necesidades de los clientes 
y dispuestos a hacer lo que sea necesario para agradarles. !8 


Mejora en las habilidades interpersonales 


Conforme vaya avanzando en los capítulos, se le presentarán conceptos y teorías 
relevantes que sirven para explicar y predecir el comportamiento de los individuos 
en el trabajo. Además, obtendrá nociones sobre las habilidades interpersonales 


Fuente: TAR - TASS / Anton Tushin / Newscom 
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específicas que es posible usar en el trabajo. Por ejemplo, veremos las formas de di- 
señar puestos de trabajo motivadores, así como técnicas para mejorar la capacidad 
de escuchar y formas para crear equipos más eficaces. 


Estimulación del cambio y la innovación 


¿Qué sucedió con Montgomery Ward, Woolworth, Smith Corona, TWA, Bethlehem 
Steel y WorldCom? Todos estos gigantes desaparecieron. ¿Por qué otros como 
General Motors, Sears, Boeing y Lucent Technologies implementaron programas 
de gran alcance para recortar costos, y eliminaron miles de puestos de trabajo? La 
respuesta es para evitar ir a la quiebra. 

Las organizaciones exitosas actuales deben impulsar la innovación y dominar 
el arte del cambio, o se volverán candidatas a la extinción. La victoria será para 
aquellas que mantengan la flexibilidad, mejoren continuamente su calidad y se en- 
frenten a sus competidores en el mercado con un flujo continuo de bienes y servi- 
cios innovadores. El esquema único de Domino's llevó a la desaparición de miles 
de pequeños distribuidores de pizza, cuyos gerentes pensaron que podían conti- 
nuar haciendo lo mismo que habían hecho por años. Amazon.com está sacando 
del negocio a muchas librerías independientes conforme demuestra que es posible 
vender con éxito libros (y casi cualquier cosa) desde un sitio de Internet. Después 
de varios años de desempeño mediocre, Boeing se dio cuenta de que necesitaba 
cambiar su modelo de negocios. El resultado fue su aeronave 787 Dreamliner, con 
lo que se convirtió de nuevo en el fabricante de aviones líder en el mundo. 

Los empleados de una organización son la energía para la innovación y el cam- 
bio, o bien, un gran obstáculo con el que esta tropieza. El desafío para los gerentes 
consiste en estimular la creatividad de los trabajadores hacia el cambio y su tole- 
rancia ante ella. El campo del CO brinda muchas ideas y técnicas que ayudan a 
alcanzar dichas metas. 


Lucha contra “lo temporal” 


La globalización, la capacidad ampliada y los avances de la tecnología han obligado 
a las organizaciones a ser rápidas y flexibles si buscan sobrevivir. El resultado es que 
la mayoría de gerentes y empleados actuales laboran en un clima cuya mejor des- 
cripción es “temporal”. 

Los trabajadores necesitan actualizar continuamente su conocimiento y sus habi- 
lidades con la finalidad de cumplir con los nuevos requisitos laborales. Por ejemplo, 
los trabajadores de producción en compañías como Caterpillar, Ford y Alcoa ahora 
necesitan operar equipo de producción computarizado. Hace 20 años, eso no estaba 
incluido en las descripciones de sus puestos de trabajo. En el pasado, se asignaba a 
los individuos a un grupo de trabajo específico, lo cual les proporcionaba una gran 
seguridad por el hecho de interactuar con las mismas personas todos los días. Esa 
naturaleza de predicción ha sido sustituida por grupos de trabajo temporales, por 
equipos que incluyen a miembros de diferentes departamentos y por una mayor 
rotación de individuos para cubrir funciones que cambian constantemente. Por úl- 
timo, las organizaciones mismas se encuentran en estado de flujo; reorganizan con- 
tinuamente sus distintas divisiones, venden negocios con mal desempeño, recortan 
operaciones, subcontratan a otras organizaciones servicios y operaciones que no son 
críticos, y sustituyen a los trabajadores permanentes por otros temporales. 

Los gerentes y los empleados actuales deben aprender a enfrentar la temporali- 
dad, la flexibilidad, la espontaneidad y lo impredecible. El estudio del CO ayuda a 
entender mejor un mundo laboral que está en cambio constante, a vencer la resis- 
tencia al cambio y a crear una cultura organizacional que se beneficie con el cambio. 


Trabajo en organizaciones en red 


Las organizaciones que utilizan redes permiten que las personas se comuniquen y 
trabajen en conjunto, aun cuando se encuentren alejadas a miles de kilómetros de 
distancia. Mediante la computadora, los contratistas independientes pueden lle- 
gar a lugares de trabajo dispersos por todo el mundo, y cambiar de empleadores 
conforme cambia la demanda por sus servicios. Los programadores de software, 
diseñadores gráficos, analistas de sistemas, guionistas técnicos, investigadores foto- 


La doctora Orit Wimpfheimer realiza 
su trabajo al vincular a otras personas 
a través de redes. Aquí está en su ofi- 

cina en casa, cerca de Jerusalén, Israel. 
£ radióloga y se dedica a analizar los 
resultados de estudios clínicos envia- 
dos por Internet para hospitales esta- 
dounidenses. Las organizaciones con 
redes que utilizan correo electrónico, 
Internet y videoconferencias permiten 
que la doctora Orit Wimpfheimer 

y otros colaboradores que trabajan 
adistancia se comuniquen e inte- 
ractúen, aun cuando se encuentren 

a miles de kilómetros de distancia 
entre sí. El trabajo del gerente en una 
organización con redes exige diferen- 
tes técnicas de las que se requieren 
cando los trabajadores están presen- 
tes físicamente en un solo lugar. 
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gráficos, editores de libros y de medios de comunicación, así como transcriptores 
médicos, son tan solo algunos ejemplos de trabajos que la gente realiza ahora desde 
su hogar u otras ubicaciones fuera de la oficina. 

El puesto de trabajo de un gerente es diferente en una organización con redes. 
Motivar y dirigir al personal, así como tomar decisiones de colaboración en línea, requie- 
ren diferentes técnicas de aquellas que se necesitan cuando los individuos están presentes 
físicamente en una instalación dada. Conforme más empleados llevan a cabo sus labores 
conectados con otros por medio de redes, los gerentes necesitan desarrollar nuevas habi- 
lidades. El CO ofrece nociones valiosas que los ayudan a afinar dichas capacidades. 


Ayudar a los empleados a equilibrar los conflictos 
entre el trabajo y su vida personal 


El empleado común en las décadas de 1960 y 1970 acudía a su lugar de trabajo de 
lunes a viernes, y hacía sus labores en turnos de ocho o nueve horas claramente 
definidos. Eso ya no ocurre en un gran segmento de la fuerza de trabajo actual. Los 
empleados se quejan cada vez con mayor frecuencia de que la línea entre el tiempo 
laboral y el tiempo diferente de este se va desvaneciendo, lo cual ocasiona conflic- 
tos personales y estrés.” Sin embargo, al mismo tiempo el lugar de trabajo ahora 
ofrece oportunidades para que los empleados creen y estructuren sus propios roles. 

¿Cómo surgen los conflictos entre el trabajo y la vida personal? En primer lugar, 
la creación de organizaciones globales significa que el mundo nunca duerme. A cual- 
quier hora de cualquier día, miles de empleados de General Electric se encuentran 
trabajando en algún lugar. La necesidad de consultar con colegas o clientes a ocho o 
diez zonas horarias de distancia significa que muchos trabajadores de esas empresas 
están “disponibles” las 24 horas del día. En segundo lugar, la tecnología de las comu- 
nicaciones permite que muchos empleados técnicos y profesionales hagan su trabajo 
desde su casa, su auto o una playa de Tahití —pero también implica que muchos sien- 
tan que nunca salen de la oficina. En tercer lugar, las organizaciones solicitan que 
su personal les dedique más tiempo. En un periodo reciente de 10 años, en Estados 
Unidos la semana laboral promedio se incrementó de 43 a 47 horas; y el número de 
individuos que trabajan 50 horas o más a la semana pasó de 24 a 37 por ciento. Por úl- 
timo, el incremento de las parejas donde ambos son profesionales hace cada vez más 
difícil que los empleados casados encuentren el tiempo para atender sus compromi- 
sos en el hogar, o con sus hijos, cónyuge, padres y amigos. Millones de hogares con 
un solo padre y de trabajadores que cuidan de sus progenitores mayores enfrentan 
desafíos aún más grandes para equilibrar el trabajo y las responsabilidades familiares. 


Fuente: AP Phota/Emilio Morenatti 
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Cada vez más frecuentemente, los trabajadores perciben cada día que el tra- 
bajo invade sus vidas personales, y esto no les gusta. Estudios recientes sugieren 
que los empleados quieren puestos de trabajo con horarios flexibles, para poder 
manejar mejor los conflictos entre su vida laboral y su vida personal.” De hecho, 
actualmente el equilibrio entre las demandas del trabajo y las de la vida personal 
es más importante que la seguridad laboral.?! Además, es probable que la siguiente 
generación de trabajadores tenga preocupaciones similares.2 La mayoría de los 
estudiantes universitarios afirman que una meta fundamental en su carrera es lo- 
grar el equilibrio entre su vida personal y su trabajo; desean tener tanto “una vida” 
como un trabajo. Las organizaciones que no ayudan a que su personal equilibre su 
trabajo con su vida familiar encontrarán cada vez más difícil reclutar y conservar a 
los individuos más capaces y más motivados. 

Como veremos en los capítulos siguientes, el campo del CO hace algunas suge- 
rencias que guían a los gerentes en el diseño de lugares y puestos de trabajo, que 
ayuden a que la gente resuelva los conflictos entre el trabajo y su vida personal. 


Creación de un ambiente laboral positivo 
Aunque las presiones competitivas que experimenta la mayoría de las organizacio- 
nes son más fuertes que nunca, algunas compañías están tratando de lograr una 
ventaja competitiva al fomentar un ambiente de trabajo positivo. Jeff Immelt y Jim 
McNerney, ambos discípulos de Jack Welch, han tratado de mantener altas expec- 
tativas de desempeño (característica propia de la cultura en GE), a la vez que esti- 
mulan un ambiente laboral positivo en sus organizaciones (GE y Boeing). “En esta 
época de confusión y cinismo en los negocios, es necesario que los líderes sean 
apasionados y positivos”, aseguró el Sr. Immelt hace poco ante sus altos directivos. 

Una área de crecimiento real en la investigación del CO es la educación organiza 
cional positiva (también llamada comportamiento organizacional positivo), que estudia la 
forma en que las organizaciones desarrollan fortalezas humanas, estimulan la vitalidad 
y la resistencia, y desarrollan el potencial. Los investigadores en esta área afirman que 
gran parte de las investigaciones acerca del CO y la práctica gerencial han estado dirigi- 
das a identificar lo que está mal en las organizaciones y sus empleados. Como respuesta, 
estos investigadores intentan estudiar aquello que está bien en las organizaciones.” 
Algunas variables independientes fundamentales en la investigación del CO positivo 
son el compromiso, la esperanza, el optimismo y la resistencia frente a las presiones. 

Los analistas del comportamiento organizacional positivo han estudiado el con- 
cepto llamado “el mejor yo reflejado” solicitar a los empleados que piensen en 
situaciones en las que hayan estado en su “mejor momento personal”, con la fina- 
lidad de entender cómo podrían aprovechar sus fortalezas. La idea es que todos 
tenemos rasgos en los que somos inusualmente buenos, pero que con demasiada 
frecuencia nos concentramos en nuestras limitaciones y muy rara vez pensamos en 
la forma de aprovechar nuestras fortalezas.?4 

Aunque el comportamiento organizacional positivo no niega el valor de los as- 
pectos negativos (como la retroalimentación crítica), desafía a los investigadores 
para que examinen el CO con una nueva óptica, e impulsa a las organizaciones para 
que aprovechen las fortalezas de sus trabajadores, en vez de tan solo lamentarse por 
sus limitaciones. 


Mejorar el comportamiento ético 


En un mundo organizacional que se caracteriza por recortes, expectativas de ma- 
yor productividad del trabajador y una dura competencia, no es sorprendente que 
muchos empleados se sientan presionados para tomar atajos, quebrantar las reglas 
e involucrarse en otras formas de prácticas cuestionables. 

Las organizaciones enfrentan con mayor frecuencia dilemas y decisiones éti- 
cos, en los cuales deben identificar una conducta correcta o una incorrecta. Por 
ejemplo, ¿deberían “actuar como informantes”, si descubren que en la compañía 
se efectúan actividades ilegales? ¿Tienen que acatar órdenes con las que no están 
de acuerdo? ¿Deben reportar una evaluación de desempeño sobrestimada para un 
trabajador que les agrada, para que este pueda conservar su empleo? ¿Es necesario 
que “hagan grilla” para progresar en su carrera? 
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No existe una definición clara de lo que constituye un comportamiento ético y, 
en años recientes, la frontera que separa lo correcto de lo incorrecto se ha vuelto 
aún más difusa. Los empleados observan a individuos que los rodean involucrarse 
en prácticas carentes de ética. Los funcionarios electos que falsean sus cuentas de 
gastos o aceptan sobornos; los ejecutivos corporativos inflan las utilidades de su com- 
pañía, para convertir en efectivo las lucrativas opciones sobre acciones que poseen; 
y los funcionarios universitarios “ven para otro lado”, cuando entrenadores triunfan- 
tes animan a los atletas becados a inscribirse a cursos sencillos. Cuando se sienten 
acorraladas, estas personas dan excusas como: “todos lo hacen” o “en la actualidad 
se tiene que aprovechar cada ventaja”. Determinar el comportamiento éticamente 
correcto es bastante difícil en una economía global, ya que las diferentes culturas 
tienen perspectivas distintas sobre ciertas cuestiones éticas.” Por ejemplo, lo que se 
considera un trato justo para los empleados en una economía en crisis varía de ma- 
nera considerable en las diferentes culturas. Como veremos en el capítulo 2, la per- 
cepción de la diversidad religiosa, étnica y de género difiere en los diversos países. 
¿A alguien sorprende que los trabajadores expresen menos confianza en la gerencia, 
y que se sientan más inseguros sobre lo que constituye un comportamiento ético 
adecuado en sus organizaciones?2 

Los gerentes y sus organizaciones están respondiendo a este problema de varias 
maneras.? Escriben y distribuyen códigos de ética que guíen a sus empleados en los 
dilemas éticos; ofrecen seminarios, talleres y otros programas de capacitación simi- 
lares para tratar de fomentar una conducta ética; proporcionan asesores internos 
a quienes se puede contactar, en muchos casos en forma anónima, para obtener 
ayuda sobre temas de ética; y crean mecanismos de protección para los trabajadores 
que revelen prácticas internas cuestionables. 

El gerente moderno necesita crear para sus empleados un entorno ético, donde 
trabajen en forma productiva y enfrenten poca ambigiedad respecto de lo que 
significan comportamientos correctos e incorrectos. Las compañías que fomentan 
una sólida misión ética animan a los trabajadores a comportarse con integridad, 
mientras que la aplicación de un liderazgo altamente ético podría influir en las 
decisiones de los empleados para comportarse de forma ética. En los capítulos 
que siguen analizaremos las clases de acciones que los gerentes suelen emprender 
para generar un ambiente saludablemente ético y para ayudara que sus subalternos 
enfrenten situaciones ambiguas en cuanto a la ética. También presentaremos ejer- 
cicios con dilemas éticos al final de cada capítulo, lo cual permitirá que el lector 
reflexione acerca de cuestiones éticas y evalúe la forma de manejarias. 
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8 Comparar los tres niveles de 
análisis en el modelo del CO 
que sigue este libro. 


educación organizacional positiva Area 
de la investigación del CO que se ocupa 
de la forma en que las organizaciones 
desarrollan sus fortalezas humanas, 
estimulan su vitalidad y resistencia, y 
desarrollan el potencial. 


Este capítulo termina con la presentación de un modelo general que define el 
campo del CO, establece sus parámetros, e identifica sus insumos, procesos y resul- 
tados. A final de cuentas será un “atractivo por venir” de los termas que conforman 
lo que resta del libro. 


Un panorama general 


Un modelo es una abstracción de la realidad, es decir, una representación simplifi- 
cada de algún fenómeno del mundo real. La figura 14 presenta la estructura sobre 
la cual construiremos nuestro modelo de CO, el cual propone tres tipos de varia- 


dilemas y decisiones áticos Situaciones modela Abstracción de la realidad. 
en las cuales se requiere que los Representación simplificada de algún 
individuos distingan entre una conducta fenómeno del mundo real. 


correcta o una incorrecta. 
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¿Se puede aprender del fracaso? 


n los negocios se cometen errores 
todo el tiempo, pero la mayoría de 


tiempo y más recursos, ¿tomaría la 
misma decisión?” . 


Dilema ético 


los usuarios sostenían los teléfonos, y 
sugirió que “evitaran sostener [el telé- 


la gente tiene una poderosa moti- 2. Reconozca que el fracaso no siem- tono] por la esquina inferior izquierda” . 
vación para tratar de ocultar sus errores pre es negativo. La mayoría de no- Steve Jobs no consideró que en rea- 
tanto como le sea posible. Sin embargo, sotros estaría de acuerdo en que en lidad se tratara de un problema. Fue 
no reconocer los errores ni aprender de la vida aprendemos más de nuestros hasta después que Apple atendió la 
ellos podría convertirse en el fracaso errores que de nuestros éxitos. De causa fundamental del problema y 
más peligroso, ya que es muy probable esta manera, es necesario reconocer la resolvió. Cuando cometa un error, 
que el problema vuelva a ocurrir. Esto que, aunque no queremos fracasar, trate de entender qué lo causó. 
sgnifica que, aun cuando sea difícil admi- el fracaso tiene un beneficio oculto 4. Admitalo. Si comete un error, esté 
tirlo, hacer lo correcto a menudo significa si estamos dispuestos a recibirlo: la dispuesto a revelarlo y a admitirlo. 
admitir que uno se ha equivocado. La posibilidad de aprender algo impor- Con gran frecuencia tratamos de ne- 
mayoría de las personas diría que tene- tante. Eli Lilly organiza "fiestas del gar a toda costa nuestros errores, y 
mos la obligación ética de aprender de fracaso” para celebrar los ensayos y esto también evita que aprendamos 
nuestros errores, pero ¿cómo podemos los experimentos con fármacos que de nuestros fracasos. Si todos come- 
hacerlo? En una edición especial reciente no dieron los resultados buscados. temos errores, ¿por qué nos pone- 
de Harvard Business Review sobre los El motivo de tales fiestas consiste mos a la defensiva al respecto? 
fracasos, los expertos indican que apren- en reconocer que cuando se arriesga F 

E E Dada la complejidad del comporta- 
der de los errores depende de varias poco, se pierde poco, aunque tam- E Gi it 
estrategias, como las siguientes: bién se gana poco. A. G. Lafley, di- MIC ANE: RUM ANS: punca pockemesexital 

rector general de Procter & Gamble cometer errores por completo. De he- 
1. Poner atención en las presiones. La argumenta que las tasas de éxito muy ps o E 
presión a menudo causa deficiencias elevadas demuestran una innovación ` HIV Sg EE fulo € 
en el pensamiento analítico. La com- creciente, pero lo que él busca son pee ft ie encore rebel 
pania BP enfrenta una enorme presión individuos que fomenten los cambios. ap y ës i 9°. P 
S : ; cambiar y admitir nuestros errores para 
por los costos excesivos —casi un mi- Lafley ha celebrado los 11 fracasos de GEN Ss d 
lón de dólares por dla— en sus explora- productos más costosos para P&G, aprender: 00:2709 Cuando sce dah. 
ciones petroleras en aguas profundas. enfocándose en lo que la empresa 
Fue la causa de que sus gerentes ig- aprendió de cada uno de ellos. Por fuentes: A. C. Edmondson, “Strategies for 
noraran las señales de advertencia que consiguiente, no tenga miedo de ad- Learning from Failure“, Harvard Business 
condujeron a la explosión catastrófica y mitir sus errores -y pregúntese: "¿qué Review 89, núm. 4 (2011), pp. 48-55; R. 
alos derrames en el Golfo de México uedo aprender al respecto?” C aM caet OS E 
; ; H H Wl Business Review89, núm. 4 (2011), pp.76-83; 
en 2010. Presiones de tiempo y costos 3. Comprenda y atienda la causa fun- C. H. Tinsley, R. L. Dillon y P. M. Madsen, 


smilares provocaron los lanzamientos 
fallidos de los transbordadores espa- 
dales Challenger y Columbia. Cuando 
se encuentre en situaciones de gran 
presión, pregúntese: “si tuviera más 


damental. Cuando Apple lanzó el 
¡Phone 4 en 2010, muchos clientes se 
quejaron del corte de llamadas. Apple 
respondió primero indicando que el 
problema residía en la forma en que 


“How to Avoid Catastrophe”, Harvard 
Business Review89, núm. 4 (2011), pp.90-97. 


bles (insumos, procesos y resultados) en tres niveles de análisis (individual, grupal 
y organizacional). El modelo procede de izquierda a derecha, y los insumos condu- 
cen a los procesos, y estos llevan a los resultados. Observe que el modelo también 
demuestra que los resultados suelen influir en los insumos del futuro. 


Insumos 


Los insumos son variables como la personalidad, la estructura del grupo y la cultura 
organizacional que conducen a los procesos. Estas variables preparan el escenario 
para lo que ocurrirá luego en una organización. Muchos de ellos se determinan an- 
tes de la relación laboral. Por ejemplo, las características de diversidad individual, 
la personalidad y los valores están determinados por la combinación de la herencia 
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Modelo básico de CO 















F insumos Procesos “sl Resultados \ 
Nivel individual Nivel individual Nivel individual 
© Diversidad e Emociones y estado de ánimo * Actitudes y astrás 
e Personalidad © Motivación © Desempeño de la tarea 
e Valores © Percepción © Comportamiento da ciudadania 
© Toma de decisiones + Comportamiento de distanciamiento 
Nivel grupal Nivel grupal Nivel grupal 
© Estructura grupal e Comunicación a Cohesión grupal 
© Roles grupales e Liderazgo e Funcionamiento grupal 
e Responsabilidades e Podar y políticas 
del equipa e Conflicta y negociación 
Nivel organizacional Nivel organizacional Nivel organizacional 
© Exrudtura © Administración de recursos ® Productividad 
e Cultura humanos a Supervivencia 


A 


insumo Variables que conducen a los 
procesos. 






e Prácticas de cambia 


fe 


” N 





genética y el ambiente de la infancia de una persona. La estructura grupal, los roles 
y las responsabilidades de equipo suelen asignarse poco antes o poco después de 
que se forma un grupo. Por último, a menudo la estructura y la cultura organizacio- 
nales son el resultado de años de desarrollo y cambios conforme la organización se 
adapta a su entorno, y establece las costumbres y normas. 


Procesos 


Si los insumos son como los sustantivos del comportamiento organizacional, los 
procesos son como los verbos. Los procesos son las acciones que los individuos, 
los grupos y las organizaciones realizan como resultado de los insumos, y que con- 
ducen a ciertos resultados. A nivel individual, los procesos incluyen las emociones 
y los estados de ánimo, la motivación, la percepción y la toma de decisiones. A nivel 
grupal, abarcan la comunicación, el liderazgo, el poder y las políticas, así como el 
conflicto y la negociación. Por último, a nivel organizacional, los procesos incluyen 
la administración de recursos humanos y las prácticas del cambio. 


Resultados 


Los resultados son las variables fundamentales que se desean explicar o predecir, y 
se ven afectados por algunas otras variables. ¿Cuáles son los principales resultados 
del CO? Los expertos han destacado los resultados a nivel individual como las acti- 
tudes y la satisfacción, el desempeño de la tarea, el comportamiento de ciudadanía 
y el comportamiento de distanciamiento. A nivel grupal, la cohesión y el funcio- 
namiento son las variables dependientes. Por último, a nivel organizacional se en- 
cuentran la rentabilidad general y la supervivencia. Como los resultados se estudian 
en todos los capítulos, aquí analizaremos cada uno de forma breve, con la finalidad 
de que el lector comprenda la “meta” de CO. 


procesos Acciones realizadas por resultados Factores clave que se ven 
bos individuos, los grupos y las afectados por otras variables. 
organizaciones como resultado de los 

insumos, y que conducen a ciertos 

resultados. 
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El desempeño de la tarea es uno 

de los principales resultados a nivel 
individual del comportamiento 
organizacional. En la planta de 
ensamble de General Motors ubicada 
en Lordstown, Ohio, el desempeño 
de la tarea se mide considerando 

la cantidad y calidad del trabajo 
producido. El nivel del desempeño 
de sus tareas se relaciona con las 
obligaciones de su puesto, así como 
con la eficacia y eficiencia que 
demuestran. El desempeño de la 
tarea es el resultado humano más 
importante que contribuye a la 
eficacia de una organización. 


Actitudes y estrés Las actitudes de los empleados son las evaluaciones que estos 
hacen acerca de objetos, personas o eventos; dichas evaluaciones van de lo positivo 
a lo negativo. Por ejemplo, la afirmación: “realmente creo que mi trabajo es ge- 
nial”, refleja una actitud laboral positiva; mientras que la afirmación: “mi trabajo es 
aburrido y tedioso”, demuestra una actitud laboral negativa. El estrés es un proceso 
psicológico desagradable, que ocurre en respuesta a presiones ambientales. 

Tal vez algunos individuos piensen que tratar de influir en las actitudes y el estrés 
de los empleados es algo irrelevante y que no incumbe a los gerentes serios pero, 
como veremos, a menudo las actitudes tienen consecuencias conductuales que se re- 
lacionan directamente con la efectividad de las organizaciones. La creencia de que 
los trabajadores satisfechos son más productivos que los insatisfechos ha sido un pre- 
cepto básico entre los gerentes durante muchos años, aunque solo hasta hace poco 
tiempo las investigaciones han empezado a sustentarlo. Existen amplias evidencias 
de que los empleados que se sienten más satisfechos y que consideran que reciben 
un trato justo están más dispuestos a comprometerse cabalmente con el comporta- 
miento de ciudadanía, que es tan importante en el ambiente de negocios actual. Un 
estudio de más de 2,500 unidades de negocios también reveló que los trabajadores 
ubicados en el 25 por ciento superior de la encuesta de opinión estaban, en prome- 
dio, 4.6 por ciento por arriba de su presupuesto de ventas anual; en tanto que 
aquellos ubicados en el 25 por ciento inferior de la encuesta se encontraban 0.8 
por ciento por debajo del presupuesto. En cifras reales, esto correspondía a una 
diferencia de $104 millones en ventas por año entre los dos grupos. 


Desempeño de la tarea Elnivelde desempeño de la tarea es el reflejo de la combi- 
nación de la eficacia y la eficiencia en la realización de las principales tareas labora- 
les. Si pensamos en el trabajo de un obrero, el desempeño de la tarea podría medirse 
por el número y la calidad de los artículos fabricados en una hora. El desempeño de 
la tarea de un profesor sería el nivel de educación adquirido por los estudiantes. El 
desempeño de la tarea de un consultor podría medirse usando cronologías y la cali- 
dad de las presentaciones que ofrece a sus clientes. Todos estos tipos de desempeño 
se relacionan con las obligaciones y responsabilidades fundamentales de un puesto 
de trabajo, y con frecuencia están directamente relacionadas con las funciones que 
se incluyen en la descripción formal del puesto. 

Es evidente que el desempeño de la tarea es el resultado humano más impor- 
tante que contribuye a la eficacia de una organización, de manera que en cada 
capítulo se dedica un espacio considerable a describir la forma en que el tema en 
cuestión afecta el desempeño de la tarea. 





Fuente: Newscom 


dasampeiia de la taraa Combinación 
de eficacia y eficiencia en la realización 
de las principales labores del puesto de 
trabajo. 
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Comportamiento de cludadanía El comportamiento discrecional que no forma 
parte de los requisitos formales de un puesto de trabajo, y que contribuye al ambiente 
psicológico y social del lugar de trabajo, se denomina comportamiento de ciudadanía. 
Las organizaciones exitosas necesitan empleados que no únicamente cumplan con 
sus obligaciones acostumbradas, sino que logren un desempeño que superelas expec- 
tativas. En los lugares de trabajo dinámicos actuales, donde las tareas son realizadas 
cada vez más por equipos y la flexibilidad es un elemento crítico, los individuos que 
tienen un comportamiento “de buen ciudadano” apoyan a los otros integrantes de su 
equipo, realizan trabajo adicional de forma voluntaria, evitan conflictos innecesarios, 
respetan tanto el espíritu como la letra de normas y reglamentos, y toleran cortés- 
mente imposiciones y molestias ocasionales relacionadas con el trabajo. 

Las organizaciones quieren y necesitan individuos que lleven a cabo funciones 
que no están especificadas en la descripción del puesto. Hay evidencia de que las 
organizaciones que cuentan con este tipo de empleados superan en desempeño a 
aquellas que no los tienen, Como resultado, al CO le interesa el comportamiento 
de ciudadanía como una variable del resultado. 


Comportamiento de distanciamiento Yase mencionó el comportamiento que re- 
basa los requisitos de la tarea, ¿pero qué decir del comportamiento que de alguna 
forma está por debajo de tales requisitos? El comportamiento de distanciamiento es 
el conjunto de acciones que realizan los empleados con el objetivo de aislarse de la 
organización. Hay muchas formas de distanciamiento, desde llegar tarde y no asistir 
a las reuniones, hasta el ausentismo y la rotación de personal. 

El distanciamiento de la fuerza laboral puede tener un efecto muy negativo para 
la organización. Se estima que tan solo la rotación de personal tiene un costo de 
miles de dólares, incluso para los puestos de nivel inferior. El ausentismo también 
cuesta a las organizaciones grandes cantidades de dinero y tiempo cada año. Por 
ejemplo, en Estados Unidos una encuesta reciente reveló que el costo directo pro- 
medio de las ausencias no programadas para los empleadores es de 8.7 por ciento 
de la nómina.?? En Suecia, en un momento dado, 10 por ciento de la fuerza laboral 
del país está ausente por enfermedad.*° 

Es evidente que para una organización resulta difícil operar sin contratiempos y 
alcanzar sus objetivos, si los empleados no asisten al lugar de trabajo. El flujo produc- 
tivo se altera y se posponen decisiones relevantes. En las organizaciones que dependen 
mucho de la producción de la línea de ensamble, el ausentismo suele ir mucho más 
allá de una interrupción, ya que podría reducir de manera drástica la calidad de la pro- 
ducción, o bien, originar el cierre de la planta. Los niveles de ausentismo que rebasan 
el intervalo normal tienen un impacto directo sobre la eficacia y la eficiencia de cual- 
quier compañía. Una tasa elevada de rotación también interrumpe el funcionamiento 
eficiente de una organización, cuando el personal conocedor y experimentado renun- 
cia y es necesario encontrar remplazos para cubrir puestos de alta responsabilidad. 

Desde luego, todas las organizaciones tienen cierto nivel de rotación. La tasa pro- 
medio nacional de rotación de personal en Estados Unidos es de 3 por ciento mensual, 
lo cual representa alrededor de una rotación de 36 por ciento anual. No obstante, este 
promedio varía mucho según la ocupación: la tasa de rotación mensual de los empleos 
gubernamentales es menor a 1 por ciento, a diferencia de 5 a 7 por ciento en la 
industria de la construccién.*! Si el personal “correcto” se va de la organización —los 
empleados marginales (poco rentables) y submarginales— entonces la rotación seria 
realmente positiva, ya que crea la oportunidad de remplazar a un individuo con un 
bajo desempeño por un trabajador con mejores habilidades o mayor motivación abre 


com partamianta de campartamienta de 

ciudadanía Comportamiento distanciamiento Conjunto de acciones 
discrecional que contribuye al ambiente que realizan los empleados para aislarse 
psicológico y soclal del lugar de trabajo. de la organización. 


28 


CAPÍTULO 1 


¿Qué es el comportamiento organizacional? 


mayores oportunidades de ascensos, y aporta ideas nuevas a la organización. En el 
cambiante mundo laboral actual, los niveles razonables de rotación decidida por los 
empleados aumenta la flexibilidad organizacional y la independencia de los trabajado- 
res, además de que reduciría la necesidad de recortes decididos por la gerencia. 

Entonces, ¿por qué los empleados se aíslan del trabajo? Como veremos más ade- 
lante en este libro, algunas de las razones son las actitudes negativas hacia el tra- 
bajo, las emociones y los estados de ánimo, así como las interacciones negativas con 
colegas y supervisores. 


Cohesión grupal Aunque muchos de los resultados de nuestro modelo se podrían 
conceptualizar como fenómenos de nivel individual, algunos se relacionan con la 
manera en que operan los grupos. La cohesión grupal se refiere al grado en que 
los miembros de un grupo se apoyan y convalidan entre sí en el lugar de trabajo. 
En otras palabras, un grupo cohesivo es aquel que está muy unido. Cuando existe 
confianza entre los trabajadores, cuando buscan metas en común y laboran en con- 
junto para alcanzar sus fines comunes, el grupo es cohesivo; cuando los empleados 
están divididos en términos de lo que desean lograr y se demuestran poca lealtad 
entre sí, se dice que el grupo no es cohesivo. 

Existen muchas evidencias de que los grupos cohesivos son más eficaces.53 Los 
resultados se han observado tanto en los grupos que se estudian en ambientes de 
laboratorio altamente controlados, como en los equipos de trabajo que se estu- 
dian en ambientes de campo. Esto coincide con la noción ampliamente extendida 
de que las personas tienden a hacer un mayor esfuerzo en grupos que tienen un 
propósito en común, Las compañías buscan incrementar la cohesión de diversas 
maneras, desde sesiones breves para romper el hielo, hasta eventos sociales como 
días de campo, fiestas y retiros en equipos para aventuras al aire libre. A lo largo de 
la obra trataremos de evaluar si estos esfuerzos específicos tienen probabilidades de 
incrementar la cohesión grupal. También se analizará si la elección del personal 
correcto para un equipo puede ser una forma eficaz para aumentar la cohesión. 


Funcionamiento grupal Así como las actitudes positivas hacia el trabajo se asocian 
con un mejor desempeño de la tarea, la cohesión de grupo debería conducir a un 
funcionamiento grupal positivo. El funcionamiento grupal se refiere a la cantidad 
y calidad de los resultados del trabajo de un grupo. Así como el desempeño de un 
equipo deportivo es más que la suma del desempeño de los atletas individuales, el 
funcionamiento grupal en las organizaciones laborales es más que la suma de los 
desempeños individuales de la tarea. 

¿Qué quiere decir que el funcionamiento de un grupo es eficaz? En algunas or- 
ganizaciones, un grupo eficaz es aquel que permanece enfocado en una tarea funda- 
mental, y que logra sus fines tal como se especificaron. Otras organizaciones buscan 
equipos que sean capaces de trabajar en colaboración para brindar un excelente 
servicio al cliente. Incluso otras compañías hacen un gran hincapié en la creatividad 
grupal y su flexibilidad para adaptarse a las situaciones cambiantes. En cada caso, se 
requieren diferentes tipos de actividades para obtener lo mejor del equipo. 


Productividad El nivel de análisis más elevado en el comportamiento organizacio- 
nal es la organización en su conjunto. Una empresa es productiva si logra sus metas 
al transformar insumos en productos, al menor costo. Por lo tanto, la productividad 
requiere tanto de eficacia como de eficiencia. 

Un hospital es eficaz cuando satisface con éxito las necesidades de su clientela; es 
eficiente cuando logra hacerlo a bajo costo. Si un hospital se las arregla para lograr 
los mejores resultados con su personal actual al reducir el número de días prome- 
dio que un paciente está confinado a una cama, o al incrementar el número dia- 
rio de contactos del personal con los pacientes, se dice que el hospital ha logrado 
mayor eficiencia productiva. Una compañía de negocios es eficaz cuando alcanza 
sus metas de ventas o de participación de mercado, pero su productividad también 
depende de lograr esas metas de manera eficiente. Algunas medidas populares de 
la eficiencia organizacional son el rendimiento sobre la inversión, la utilidad por 
dólar de ventas y la producción por hora de mano de obra. 

Las organizaciones de servicio deben tomar en cuenta las necesidades y los re- 
querimientos de los clientes al evaluar su eficacia. ¿Por qué? Porque existe una 
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El plan del libro 
1 El individuo N El grupo N 7 lo organización $ 
insumos insumos insumos 
+ Diversidad an las organizaciones (cap. 2) es Estructuras grupales © Estructura (cap. 15) 
e Personalidad y valores (cap. 5] (caps. 9 y 10] © Cultura (cap. 16] 


Procesos 


e Emociones y astados de ánimo (cap. 4] 
© Motivación (caps. 7 y 8] 
© Parcapción y toma de dacisiones (cap. 4] 


Resultados 


© Aditudes (cap. 3] y estrés (cap. 18) 

© Dasempeño de la tarea [todos] 

e Comportamiento de ciudadanía (todos) 

e Comportamianta de distanciamiento [todos] 


ÄT EE 


cohesión grupal Grado en que los 
miembros de un grupo se apoyan y 


convalidan entre sf en el lugar de trabajo. 


funcionamiento grupal Cantidad y 
calidad del resultado de un equipo de 
trabajo. 


© Roles grupales (caps. 9 y 10] 
© Responsabilidades de 
equipo (caps. 9 y 10] 


Procasos 
e Administración de 
recursos humanos 


Procesos 
e Comunicación (cap. 11] 
e liderazgo loop. 12] 


e Poder y políticas (cap. 13] (cap. 17] 

e Conflicto y negociación e Prácticas de cambia 
(cap. 14] cap. 18] 

Rasultadas Rasultados 

e Cohesión grupal (caps. 9 y 10] © Rentabilidad 

* Funcionamiento grupal (caps. 16 y 17] 
(caps. 9 y 10] © Supervivancia 

(caps. 16 y 17) 


/ 





cadena evidente de causa y efecto entre las actitudes y el comportamiento de los 
empleados, las actitudes y el comportamiento de los clientes, y la productividad de 
una organización de servicios. Sears documentó de forma cuidadosa tal cadena.“ 
La gerencia de la compañía descubrió que 5 por ciento de mejoría en las actitudes 
de los empleados conduce a un incremento de 1.3 por ciento en la satisfacción del 
cliente, que a la vez se traduce en una mejoría de 0.5 por ciento en el crecimiento 
de las utilidades. Al capacitar al personal para mejorar su interacción con los clien- 
tes, Sears fue capaz de incrementar 4 por ciento la satisfacción de los consumidores 
durante un periodo de 12 meses, generando así un estimado de $200 millones en 
utilidades adicionales. 


Supervivencia El último resultado que veremos es la supervivencia organizacional, 
que es simplemente la evidencia de que la organización es capaz de existir y crecer 
en el largo plazo. La supervivencia de una organización no depende solamente de 
qué tan productiva sea, sino también de su adaptación al entorno. La compañía que 
es muy productiva haciendo bienes y servicios de poco valor para el mercado tiene 
pocas probabilidades de sobrevivir durante mucho tiempo, de manera que algunos 
factores de supervivencia incluyen una percepción exitosa del mercado, una buena 
toma de decisiones sobre cómo y cuándo aprovechar las oportunidades, y una admi- 
nistración exitosa del cambio para adaptarse a las nuevas condiciones de negocios. 
Una vez que revisamos el modelo de insumo, proceso y resultado, cambia- 
remos un poco el enfoque al agrupar los temas con base en la forma en que se 
estudian: a los niveles individual, grupal u organizacional. Como se observa en 
la figura 1-5, examinaremos los insumos, los procesos y los resultados en los tres 


eficiencia Grado en el cual una 
organización puede lograr sus fines a un 
bajo costo. 


productividad Combinación de 
la eficacia y la eficiencia de una 
organización. 


eficacia Grado en el cual una 
organización satisface las necesidades de 
su clientela o de sus consumidores. 


supervivencia organizacional Grado 
en el que una organización es capaz de 
existir y crecer en el largo plazo. 
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¡Globalización! 


¿La cultura nacional afecta a las prácticas organizacionales? 


de un país enfrentan un gran dilema: 

¿qué tanto deberían ajustar sus prác- 
ticas organizacionales, como el estilo de 
liderazgo, las recompensas y la comuni- 
cación, a la cultura de cada nación? Hasta 
cierto punto, es necesario modificar la 
forma en que una compañía hace sus 
negocios debido a que las regulaciones, 
las instituciones y las características de 
la fuerza laboral son diferentes. Por ejem- 
plo, una compania estadounidense que 
opera en Alemania tendrá que enfrentar 
leyes que exigen una mayor participa- 
ción de los trabajadores en la toma de 
decisiones, en tanto que una compañía 
australiana con actividades productivas 
en China tendrá que ajustarse a los cono- 
cimientos y las habilidades que carac- 
terizan a esta fuerza laboral asiática. A 
pasar de las limitaciones impuestas por 
las leyes y por factores situacionales, los 
gerentes deben tomar muchas decisio- 
nes sobre la forma de adaptar la cultura 
de su organización a la cultura de los pat 
ses en que hacen negocios. 

No existen respuestas sencillas a un 
dilema así. Algunos investigadores pro- 


È compañlas que operan en más 


ponen que los gerentes deben realizar 
un esfuerzo concertado para adaptar su 
cultura organizacional, de modo que se 
adecue a la cultura de los paises donde 
operan. Señalan que, dentro de cada 
nación, existe una gran similitud en las 
prácticas administrativas, la cual quizá 
sea el resultado de la cultura o los va- 
lores. Si la noción básica de un pals es 
sumamente individualista, entonces la 
cultura organizacional también debería 
destacar las contribuciones y los esfuer- 
zos individuales. Por el contrario, si la 
cultura nacional valora el colectivismo, 
entonces la cultura organizacional tendría 
que hacer hincapié en las contribuciones 
del grupo y en la cohesión. Desde tal 
perspectiva, una gerencia internacional 
exitosa implica ajustar las prácticas y los 
valores administrativos para que se ade- 
cuen a los valores culturales de cada na- 
ción donde opera la compañía. 

Por otro lado, otros autores propo- 
nen que la cultura nacional no debería 
tener mucha influencia en el moldea- 
miento de la cultura organizacional. 
Señalan que, incluso dentro de un solo 
país, puede existir una gran variación 





en cuanto a los valores y las normas. El 
desarrollo de prácticas que se adecuen 
a la cultura enfrenta una gran cantidad 
de problemas de estereotipos y de ge- 
neralización excesiva sobre el grado en 
que los habitantes de un país dado com- 
parten los mismos valores. Los investi- 
gadores también señalan que al ajustar 
las prácticas de cada país, la compa- 
fila pierde el valor potencial de tener 
una cultura organizacional unificadora. 
Desde este punto de vista, las empre- 
sas deberían hacer todo lo posible por 
crear una cultura fuerte que opere más 
allá de las fronteras para consolidar una 
fuerza laboral global unificada. 


Fuentes: Basada en B. Gerhart, “How 
Much Does National Culture Constrain 
Organizational Culture”, Management and 
Organization Raviaw 5, núm. 2 (2009), pp. 
241-259; A. S. Tsui, S. S. Nifadkar y A. Y. Ou, 
“Crass-national, Cross<ultural Organizational 
Behavior Research: Advancas, Gaps and 
Recommendations“, Journal of Management 
3,núm.3 (2007), pp.426-478: G. Jahns, “The 
Essantial Impact of Context on Organizational 
Behavior", Acadamy of Management Raviaw 
31, núm. 2 (2006), pp. 386-408. 


niveles de análisis, pero los capítulos se agrupan de forma que coincidan con la 
manera típica en que la investigación se ha realizado en dichas áreas. Es más fácil 
entender una presentación unificada acerca de cómo la personalidad conduce a 
la motivación, que a su vez favorece el desempeño, que brincar entre los diferen- 
tes niveles de análisis. Puesto que cada nivel se basa en el nivel que le precede, 
después de revisarlos en secuencia el lector entenderá mejor el funcionamiento 
del elemento humano de las organizaciones. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Si van a ser eficaces en su trabajo, los gerentes necesitan desarrollar sus habilidades 
interpersonales o de relaciones con la gente. El comportamiento organizacional 
(CO) investiga el efecto que los individuos, los grupos y la estructura tienen en el 
comportamiento dentro de una organización, y después aplica ese conocimiento 
para forjar organizaciones que trabajen con más eficiencia. En específico, el CO se 
centra en la forma de mejorar la productividad; reducir el ausentismo, la rotación 
de personal y el comportamiento que se aparta de las normas de conducta en el 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


¿Perdido en la traducción? 


PUNTO CONTRAPUNTO 


una gran selección de libros dedicadas a la administración y a 


= a la librería grande más cercana, y sin duda encontrará 
la gerencia Considere los siguientes títulos recientes: 


e Tough Cookies: What 100 Years of the Girl Scouts Can Teach 
You (Wiley, 2011) 

e From Wags to Riches: How Dogs Teach Us to Succeed in 
Business & Life (BenBella Books, 2011) 

e All Know About Management I Leamed from My Dog: The Real 
Sory of Angel, a Rescued Golden Retriever, Who Inspired the 
New Four Golden Rules of Management (Skyhorse Publishing, 
2011) 

e Mother Teresa, CEQ: Unexpected Principles for Practical 
Leadership (Berrett-Koehler Publishers, 2011) 

e Polar Bear Pirates and Their Quest to Engage the Sleepwalkers: 
Motivate Everyday People to Deliver Extraordinary Results 
(Capstone, 2011) 

e Winnie-the-Pooh on Management: In Which a Very Important 
Bear and His Friends Are Introduced to a Very Important Subject 
(Penguin, 2011) 

e Chicken Lips, Wheeler-Dealer, and the Beady-Eyed M.BA.: An 
Entrepreneurs Wild Adventures on the New Silk Road (Wiley, 
2011) 

e Bodybuilders in Tutus: and 35 Other Obscure Business-Boosting 
Observations(Robinwood Press, 2011) 

e PI Make You an Offer You Can't Refuse: Insider Business Tips 
from a Former Mob Boss(Thomas Nelson, 2011) 

e The Art of War from SmarterComics: How to be Successful in 
Any Competition(Writers af The Round Table Press, 2011) 


Los libros populares sobre el comportamiento organizacional 
a menudo tienen títulos graciosos y su lectura es divertida, pero 
dan la impresión de que el trabajo de la administración de perso- 
nal es mucho más sencillo de lo que es en realidad. La mayoría 
se basan en las opiniones del autor más que en investigaciones 
sustantivas, y es poco probable que la experiencia de un individuo 
se convierta en una práctica gerencial efectiva para todos. ¿Por 
qué perdemos nuestro tiempo en “fruslerias” cuando, con poco 
esfuerza, podemos obtener los conocimientos logradas con miles 
de estudios científicos sobre el comportamiento del ser humano 
en las organizaciones? 

El comportamiento organizacional es un tema complejo. Pocas 
aseveraciones sencillas, si acaso, acerca del comportamiento 
humano podrían generalizarse a las demás personas en todas las 
Situaciones. ¿Deberíamos realmente tratar de aplicar las nociones 
sobre liderazgo que se obtienen de un libro acerca de Jerónimo o 
Tony Soprano, para dirigir ingenieros de software en el siglo xx1? 


rentes y los futuros gerentes están continuamente buscando 

formas de mejorar sus habilidades de liderazgo. Los edito- 
res responden a esta demanda ofreciendo cientos de títulos que 
prometen conocimientos sobre la forma de administrar personal. 
Este tipo de libros pueden brindar los secretos de la gerencia que 
algunos conocen. Además, ¿no es mejor aprender administración 
de quienes la aplican, en vez de las últimas reflexiones esotéricas 
desde “la torre de marfil”? Muchos de los conocimientos más im- 
portantes que adquirimos en la vida no son necesariamente resul- 
tado de cuidadosos estudios empíricos. 

Es verdad que existen algunos libros muy malos, pero ¿exceden 
el número a las investigaciones esotéricas que se publican cada 
año? En 2011, par ejemplo, se publicaran algunos estudios recien- 
tes sobre la gerencia y el comportamiento organizacional, con los 
siguientes títulos: 


E organizaciones siempre están buscando líderes, y los ge- 


e Training for Fostering Knowledge Co-Construction from 
Collaborative Inference-Drawing 

e The Factor Structure and Cross-Test Convergence of the 
Mayer-Salovey-Caruso Model of Emotional Intelligence 

e Refining Value-Based Differentiation in Business Relationships: 
A Study of the Higher Order Relationship Building Blocks that 
influence Behavioural Intentions 

e A Dialogical Approach to the Creation of New Knowledge in 
Organizations 


No es nuestra intención burlarnos de sus estudios. Consideramos 
que el lector ya no debe juzgar un libro por su portada, ni tampoco 
puede juzgar un estudio por su título. 

No existe una sola forma correcta de aprender la ciencia y el 
arte de administrar al personal de las organizaciones. Las gerentes 
más ilustrados son aquellos que reúnen información de múltiples 
fuentes: su propia experiencia, hallazgos de investigaciones, ob- 
servaciones de otros y, si, libros de negocios también. Si la geren- 
cia de excelencia se lograra al interpretar de forma cuidadosa los 
resultados de las investigaciones, los académicos serían los mejo- 
res gerentes. ¿Con qué frecuencia ocurre eso? 

La investigación y los académicos juegan un rol importante en 
la comprensión de la gerencia eficaz, sin embargo, no es justa can- 
denar a todos los libros de negocios al citar a los peores (o, por lo 
menos, a los que suenan peor). 
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trabajo; así como fomentar el comportamiento de ciudadanía organizacional y la 
satisfacción laboral. Las siguientes son algunas implicaciones específicas para los 
gerentes: 


e Algunas generalizaciones ofrecen nociones válidas sobre el comportamiento 
humano, pero muchas otras son erróneas. El comportamiento organizacio- 
nal utiliza el estudio sistemático para lograr mejores predicciones sobre el 
comportamiento, que las que se obtendrían solo a través de la intuición. 

e Como las personas son diferentes, se necesita analizar una estructura de con- 
tingencia del CO, utilizando variables situacionales que expliquen las relacio- 
nes de causa y efecto. 

e El comportamiento organizacional ofrece puntos de vista específicos para 
mejorar las habilidades interpersonales de un gerente. 

e Sirve para que los gerentes perciban el valor de la fuerza de trabajo diversa y 
las prácticas que es necesario cambiar cuando dirigen en otros países. 

e Mejora la calidad y la productividad de los empleados al enseñar a los geren- 
tes el modo de dar facultades a su personal, diseñar e implementar programas 
de cambio, mejorar el servicio al cliente, y ayudar a los empleados a equilibrar 
los conflictos entre el trabajo y su vida personal. 

e Ayuda al desenvolvimiento de los gerentes en el mundo de lo temporal y a 
aprender formas de estimular la innovación. 

e Por último, el CO ofrece a los gerentes una guía para crear un ambiente de 
trabajo con una ética saludable. 


MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente ww w.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Cuál es la importancia de las habilidades interpersonales? 5 ¿Qué disciplinas importantes de las ciencias del comporta- 
miento contribuyen al CO? 

2 ¿Qué hacen los gerentes en términos de funciones, roles y 

habilidades? 6 ¿Cuáles son los pocos absolutos en el CO? 

3 ¿Qué es comportamiento organizacional (CO)? 7 ¿Cuáles son los desafíos y las oportunidades que plantea a 
los gerentes el uso de los conceptos del CO? 

4 ¿Por qué es importante complementar la intuición con el 

estudio sistemático? 8 ¿Cuáles son los tres niveles de análisis en el modelo del CO 
de este libro? 


EJERCICIO PRÁCTICO Diversidad de la fuerza de trabajo 


Propósito mento. Gana $40,000 al año por su trabajo y recibe de 
Aprender sobre las diferentes necesidades de una fuerza de su ex marido otros $3,600 anuales como pensión para 
trabajo diversa. los hijos. 

Tiempo requerido Ethel es una viuda de 72 años. Trabaja 25 horas a la se- 
Aproximadamente 40 minutos. mana, con un salario por hora de $8.50 para completar 
Participantes y sus roles su pensión de $8,000 anuales. Gana un total de $19,000 
Divida a los estudiantes en seis equipos de igual tamaño apro- al año. 


ximado. En cada equipo habrá uno de los siguientes roles: John es un hombre de 34 años, quien nació en Trinidad 


Nancytiene 28 años de edad. Es madre divorciada, y y ahora es residente en Estados Unidos. Está casado y 
tiene tres niños de 3, 5 y 7 años. Es la jefa del departa- es padre de dos hijos pequeños. John asiste a la univer- 


sidad por la noche y en un año más obtendrá su título. 
Su salario es de $27,000 por año. Su esposa es abogada y 
gana aproximadamente $50,000 anuales. 


Lu es un hombre soltero de 26 años y tiene una maestría 
en educación. Está paralizado y confinado a una silla de 
ruedas como resultado de un accidente automovilístico. 
Gana $32,000 al año. 


María es una mujer hispana soltera de 22 años de edad 
que nació y se crio en México; llegó a Estados Unidos 
hace apenas tres meses. El inglés que habla María nece- 
sita mejorar mucho. Gana $20,000 por año. 


Mike es un joven de 16 años de edad, cursa el segundo 

año del bachillerato y trabaja 15 horas a la semana du- 

rante la época de las vacaciones escolares. Su salario es 
de $7.20 por hora, es decir, $5,600 al año, aproximada- 
mente. 


Los miembros de cada grupo adoptarán el personaje con el 
rol asignado. 


Antecedentes 

Los seis participantes trabajan para una compañía que co- 
menzó hace poco un programa flexible de prestaciones. En 
vez de tener el tradicional “paquete de prestaciones que se 
ajusta a todo”, la compañía asigna 25 por ciento adicional 
del pago anual de cada empleado para que se use para cu- 
brir prestaciones según las necesidades. A continuación se 
presentan dichas prestaciones y su costo anual. 


e Atención médica adiciona! para el empleado: 
Plan A (sin deducible y paga 90%) = $3,000 
Plan B (deducible de $200 y paga 80%) = $2,000 
Plan C (deducible de $1,000 y paga 70%) = $500 
e Atención médica adicional para los dependientes (los 
mismos deducibles y porcentajes anteriores): 
Plan A = $2,000 
Plan B = $1,500 
Pian C = $500 
e Plan de cuidados dentales adicionales = $500 
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e Seguro de vida: 
Plan A (cobertura de $25,000) = $500 
Plan B (cobertura de $50,000) = $1,000 
Plan C (cobertura de $100,000) = $2,000 
Plan D (cobertura de $250,000) = $3,000 


e Plan de salud mental = $500 

e Asistencia legal con pago anticipado = $300 

e Vacaciones = 2% de pago anual por cada semana, hasta 
seis semanas al año 

e Pensión por jubilación aproximadamente igual a 50 por 
ciento del salario anual final = $1,500 

e Semana laboral de 4 días por semana durante los tres 
meses del verano (disponible solo para empleados de 
tiempo completo) = 4 por ciento del pago anual 

e Servicios de guardería (después de la aportación de 
la compañía) = $2,000 para todos los hijos de un em- 
pleado, sin importar su número 


e Transporte proporcionado por la empresa hacia y desde 
el trabajo = $750 


e Remboliso de la colegiatura de la universidad = $1,000 


e Rembolso de la colegiatura por clases de idiomas = 
$500 


La tarea 


1. Cada equipo dispone de 15 minutos para desarrollar un 
paquete de prestaciones flexible que consuma 25% (¡no 
mas!) del salario de su personaje. 

2. Aj terminar la etapa 1, cada equipo designa a un vocero 
que describa a toda la clase el paquete de prestaciones 
elegido por ellos para su personaje. 

3. Después, toda la clase analiza los resultados. ¿Cómo in- 
fluyen en la decisión del equipo las necesidades, las pre- 
ocupaciones y los problemas de cada participante? ¿Qué 
sugieren los resultados respecto de tratar de motivar a 
una fuerza de trabajo diversa? 


Fuente: Agradecimiento especial para la Profesora Penny Wright (San Diego State University) por sus sugeren- 


cias durante el desarrollo de este ejercicio. 


DILEMA ÉTICO Jekyll y Hyde 


Suponga que a usted le acaban de ofrecer un empleo en la 
corporación Jekytl, una empresa de la industria de productos 
de consumo. El puesto es adecuado para el desarrollo de su 
carrera. 

la corporación Jekyll le ofrece un puesto de trabajo que 
debería ocupar dos semanas después de su graduación. Las 
responsabilidades del puesto son atractivas para usted, coin- 
ciden con su capacitación y son interesantes en sí mismas. 
Parece que la compañía está bien posicionada a nivel finan- 
ciero, y ya conoció al individuo que sería su supervisor, quien 
le asegura un brillante futuro para su trabajo y su carrera. 


Varios estudiantes graduados de su universidad que trabajan 
en Jeky!i han hecho comentarios muy positivos acerca de la 
empresa, y le prometieron socializar con usted una vez que 
empiece a trabajar. 

Como empresa, Jeky!] se promueve como una organización 
de comercio justo y sustentable, Se trata de una sociedad co- 
mercial —basada en el diálogo, la transparencia y el respeto— 
que busca un mayor valor de capital en el ámbito internacional. 
Contribuye al desarrollo sustentable al ofrecer mejores condi- 
ciones comerciales y garantizar los derechos de los producto- 
res y los negocios locales. Las organizaciones de comercio justo 
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apoyan activamente a los productores e intervienen en prácti- 
cas agrícolas ambientalmente sustentables, además de que pro- 
hiben el trabajo forzado o el trabajo infantil. 

El día de ayer Gabriel Utterson —uno de los gerentes de 
recursos humanos de la corporación Jekyil— le amo para ha- 
blar acerca de los términos iniciales de la oferta, los cuales le 
parecieron razonables, ya que corresponden al estándar de 
ia industria. Sin embargo, no se mencionó su salario inicial. 
Gabriel] dijo que Jekyll es una organización con transparencia 
interna, es decir, que no guarda secretos. Aunque la empresa 
está muy interesada en contratarlo, hay un límite en lo que 
puede ofrecerle, y antes de hacer una oferta formai, fue razo- 
nable y le preguntó sobre sus expectativas. Gabriel quiere que 
piense sobre lo que hablaron y que le llame mañana. 

Antes de llamar a Gabriel, usted pensó mucho sobre las 
implicaciones de aceptar la oferta de Jekyil y tiene una cifra 
en mente, que puede ser o no la misma que le comunique 
a Gabriel. ¿Qué salario inicial pediría usted para aceptar la 
oferta de la corporación Jekyll? 


Preguntas 


1. ¿Qué salario inicial le pediría a Gabriel? ¿Cuál sería el 
salario más bajo que aceptaría? Si ambas cifras son muy 
diferentes, ¿por qué es así? ¿El hecho de comunicar 


¿Qué es el comportamiento organizacional? 


a Gabriel una cifra diferente a la que usted “tiene en 
mente” iría en contra de la cultura de transparencia de 
Jekyll? ¿Por qué? 


2. Suponga que recibe otra oferta de Hyde Associates. Al 
igual que el puesto de trabajo de Jekyll, se trata de un 
trabajo afín a su carrera y en la industria de los produc- 
tos de consumo. Sin embargo, suponga que leyó en las 
noticias que “Hyde Associates ha sido criticado por seguir 
prácticas de manufactura no sustentables, que podrían ser 
nocivas para el ambiente. También se le ha criticado por prác- 
ticas comerciales injustas y por emplear trabajo infantil”. ¿Esto 
cam biaría su decisión de aceptar el empleo? ¿Por qué? 


3. Estos escenarios se basan en estudios sobre prácticas 
corporativas de responsabilidad social (CRS), que reve- 
lan que los consumidores por lo general cobran un tipo 
de renta a las compañías que no la practican. En otras 
palabras, suelen esperar grandes descuentos para com- 
prar un producto de Hyde en vez de uno de Jekyll. Por 
ejemplo, si Jekyll y Hyde venden café, la gente pagaría un 
sobreprecio de $1.40 por el café de Jekyll, y exigiría 
un descuento de $2.40 por el café de Hyde. ¿Considera 
que esta preferencia se traslada a las decisiones acerca 
de tomar el empleo? ¿Por qué? 


caso1 “Lecciones para los jefes “encubiertos”” 


Con frecuencia los altos ejecutivos de las grandes corporacio- 
nes se alejan del trabajo cotidiano que realizan la mayoría de 
los empleados. Mientras que los altos ejecutivos podrían dis- 
frutar de los beneficios de una suite ejecutiva, y que el hecho 
de alejarse de las preocupaciones laborales cotidianas podría 
fomentar una perspectiva más amplia acerca del negocio, la 
distancia entre la gerencia y los trabajadores podría tener 
un costo real: a menudo la alta gerencia no comprende la 
manera en que la mayoría de los empleados realiza su tra- 
bajo cotidiano. Los peligros de este enfoque a distancia son 
evidentes. En ocasiones los ejecutivos toman decisiones sin 
reconocer lo difícil o impráctico de su implementación. Los 
ejecutivos también pueden perder de vista los desafíos más 
importantes que enfrentan los subalternos. 

La práctica de “administrar caminando” (managing by 
walking around, MBWA) no coincide con el aislamiento en 
la suite ejecutiva. Para la práctica del MBWA, los gerentes 
reservan tiempo para recorrer los departamentos de ma- 
nera regular, formar redes de personas en la organización y 
alejarse de sus escritorios para hablar con los empleados de 
forma individual. Esta práctica fue utilizada por Bill Hewlett 
y Dave Packard, quienes aplicaron este estilo gerencial en HP 
para conocer más sobre los desafíos y las oportunidades que 
enfrentaban sus empleados. Muchas otras organizaciones si- 
guieron su ejemplo, y descubrieron que este estilo gerencial 
tiene algunas ventajas sobre el enfoque administrativo típico 
que se dirige desde un escritorio. Un estudio reciente sobre 


las organizaciones suecas exitosas reveló que el MBWA era 
una técnica común en varias empresas que recibieron pre- 
mios nacionales por ser excelentes lugares de trabajo. 

El popular programa de televisión Undercover Boss llevó 
el MBWA al siguiente nivel logrando que altos ejecutivos 
de compañías como Chiquita Brands, DirectTV, Great Wolf 
Resorts y NASCAR trabajaran de incógnito entre los emplea- 
dos. Los ejecutivos reportaron que este proceso les enseñó 
lo difícil que son muchos de los puestos de trabajo en sus 
organizaciones, y todas las habilidades que se requerían para 
realizar incluso las tareas de nivel inferior. También reco- 
nocieron que la experiencia les enseñó mucho acerca del 
principal negocio de sus organizaciones, y que les dio nuevas 
ideas para mejorarlo. 

Aun cuando el MBWA ha sido popular durante mucho 
tiempo, plantea ciertas dificultades. En primer lugar, el 
tiempo que los gerentes dedican a observar de manera directa 
a la fuerza laboral es tiempo que no dedican a las principales 
tareas de su puesto como análisis, coordinación y planeación 
estratégica. En segundo lugar, la gerencia que se basa en las 
impresiones subjetivas que se obtienen al recorrer la empresa 
va en contra de un enfoque de investigación y basado en da- 
tos, para la toma de decisiones gerenciales. En tercer lugar, 
también es posible que los ejecutivos que caminan por la em- 
presa sean vistos como intrusos o espías. La aplicación del 
estilo MBWA requiere de una gran cantidad de planeación 
para evitar sus desventajas potenciales. 


Preguntas 
1. ¿Cuáles son algunas de las cuestiones que los gerentes 
podrían aprender al recorrer la compañía y al tener un 
contacto diario con los empleados de linea, que no co- 
nocerían con tan solo revisar datos e informes? 


2. Como empleado, ¿apreciaría saber que su supervisor 
pasa tiempo habitualmente con los subalternos? ¿Cómo 
afectaría su actitud hacia la organización el hecho de 
saber que los altos ejecutivos interactúan de manera 
habitual con los empleados de línea? 
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3. ¿De qué manera los ejecutivos y otros lideres organi- 
zacionales pueden aprender acerca de las operaciones 
cotidianas de sus negocios, además de actuar de forma 
“encubierta”? 

4. ¿Existen algunos peligros al utilizar la estrategia de 
administrar caminando? ¿Podría esta estrategia provocar 
que los empleados sientan que los están espiando? 

¿Qué acciones por parte de los gerentes reducirían 
dichas preocupaciones? 


Fuentes: Basado en T. Peters y N. Austin, "Management by Walking About”, Economist (8 de septiembre de 2008), 
www.economist.com; F. Aguirre, M. White, K. Schaefer y S. Phelps, "Secrets of an Undercover Boss”, Fortune 
(27 de agosto de 2010), pp. 41-44; J. Larsson, 1. Backstrom y H. Wiklund, "Leadership and Organizational 
Behavior: Similarities between Three Award-Winning Organizations”, htemational journal of Management 


Practice 3 (2009), pp. 327-345. 


caso 2 ¿Estamos en la época del trabajador desechable? 


La gran recesión global ha cobrado muchas víctimas. En mu- 
chos países, el desempleo ha alcanzado niveles casi históricos, 
e incluso muchos de quienes han logrado conservar su puesto 
de trabajo han tenido que aceptar menos horas laborales o 
recortes salariales. Otra consecuencia del ambiente econó- 
mico y de negocios actual es un aumento en el número de 
individuos contratados de manera temporal o contingente. 

Las estadísticas sobre los trabajadores estadounidenses 
temporales son desalentadoras. Muchos trabajadores, como 
la madre soltera Tammy Smith, no cuentan con seguro social, 
prestaciones por jubilación, vacaciones, indemnización por 
despido ni seguro de desempleo. El aumento en los despidos 
significa que muchos puestos de trabajo que antes se consi- 
deraban seguros se hayan convertido en “temporales”, en el 
sentido de que pueden desaparecer en cualquier momento, 
casi sin aviso. Los pronósticos sugieren que las cosas seguirán 
asi durante los próximos 5 a 10 años, con escasos incrementos 
de salario, peores condiciones laborales y menores niveles de 
seguridad laboral. Como señala Peter Cappelli de Wharton 
School, en la University of Pennsylvania: “Los empleadores es- 
tán tratando de deshacerse de todos los costos fijos. Primero, 
lo hicieron con las prestaciones de empleo y ahora lo están 
haciendo con los empleos mismos. Todo es variable”. 

Quizá supongamos que tales acciones corporativas están 
ocurriendo en una época de escasa rentabilidad. Sin em- 
bargo, los datos del sector financiero no coinciden con esta 
explicación. En lo que respecta a las compañías de Fortune 
500, en 2009 se observó el segundo gran avance en las ga- 
nancias corporativas, en los 56 años de historia de esta lista. 
Asimismo, muchas de esas ganancias no parecen ser el re- 
sultado de un aumento en las utilidades, sino que más bien 
reflejan reducciones drásticas en los costos de la mano de 
obra. Un investigador de mercados señaló: “La mayoría 
de este aumento proviene de nóminas reducidas, más que 


de un gran incremento en las ventas...”. Los salarios también 
aumentaron ligeramente durante este periodo de rápido in- 
cremento de rentabilidad corporativa. 

Algunos observadores sugieren que se debe culpar a la 
estrecha vigilancia de las utilidades corporativas por la dis- 
crepancia que existe entre la rentabilidad corporativa y la 
situación de los trabajadores. Algunos han señalado que los 
profesores que basan sus evaluaciones en las calificaciones 
de pruebas estandarizadas tienden a “enseñar para los exá- 
menes”, en detrimento de otras áreas del aprendizaje. De 
la misma forma, cuando a una compañía se le juzga básica- 
mente por la medida del precio de una acción, es natural que 
los ejecutivos hagan todo lo posible por aumentar esta cifra, 
posiblemente en detrimento de otras cuestiones como el 
bienestar de los empleados o la cultura corporativa. Por otro 
lado, otros defienden las acciones corporativas que incre- 
mentan su facilidad para manejar la flexibilidad de la mano 
de obra, y señalan que en un mercado global cada vez más 
competitivo, tal vez sea necesario sacrificar algunos puestos 
de trabajo para salvar a toda la organización. 

La forma en que los ejecutivos toman las decisiones para la 
asignación de la fuerza laboral, la manera en que la seguridad 
del empleo y la lealtad corporativa afectan el comportamiento 
de los trabajadores, así como las reacciones emocionales que 
rodean estos temas, son componentes fundamentales de la 
investigación del comportamiento organizacional. 


Preguntas 
1. ¿Qué tanto las decisiones de negocios individuales (en 
comparación con las fuerzas económicas) explicarían el 
deterioro en las condiciones laborales de muchos traba- 
jadores? 


2. ¿Las organizaciones de negocios tienen la responsabili- 
dad de garantizar que sus empleados tengan trabajos se- 
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guros, con buenas condiciones laborales, o su principal 
responsabilidad es con los accionistas? 


. ¿Qué medidas alternativas del desempeño organizacio- 


nal, además de los precios de las acciones, cree que 
podrían cambiar el enfoque de los líderes de los 
negocios? 


¿Qué es el comportamiento organizacional? 


4. 


¿Cuál considera que sea el posible impacto del crecimiento 
de las relaciones laborales temporales para las actitudes y el 
comportamiento de los empleados? ¿Qué haría para desa- 
rrollar un sistema de medición para evaluar el impacto que 
tienen en los trabajadores las reducciones corporativas de 
personal y los puestos de trabajo temporales? 


Fuentes: Basado en P. Coy, M. Conlin y M. Herbst, “The Disposable Worker”, Bloomberg Businessweek (7 de enero 
de 2010), www.businessweek.com; S. Tully, “Fortune 500: Profits Bounce Back”, Fortune (3 de mayo de 2010), 
pp. 140-144; D. Ariely, “You Are What You Measure”, Harvard Busmess Review (junio de 2010), p. 38. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 


Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


1 Describir las dos formas 
principales de la fuerza 
laboral diversa. 


2 Reconocer estereotipos 
y comprender cómo 
funcionan en los escenarios 
organizacionales. 


3 identificar las características 
biográficas fundamentales y 
describir su importancia para 


el CO. 


4 Definir capacidad intelectual 


y demostrar su relevancia 
para el CO. 


D Comparar la capacidad 
intelectual con la habilidad 
física. 


D Describir la manera en 
que las organizaciones 


administran la diversidad de 


manera efectiva. 





MyManagementlab 


Consulte los diversos auxiliares 
Interactivos de aprendizaje para 
fortalecer su comprensión de los 
conceptos del capítulo, en 
www.mymanagementlab.com. 
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EL SURGIMIENTO Y LA CAÍDA DE ERIN CALLAN 


fin Callan era una de esas personas extrañas que parecen dominar todo lo 

que emprenden. Gracias a su inteligencia precoz y a su capacidad atlética 

(a los 13 años era una de las mejores gimnastas de Nueva York), la gente la 
llamaba Niña Maravilla. Erin se graduó de Harvard con honores, obtuvo su título de 
abogada de la New York University y se incorporó a uno de los despachos jurídicos 
más prestigiados de la ciudad de Nueva York En 1995 ingresó a la banca y después 
se convirtió en directora financiera (CFO) de Lehman Brothers, una de las firmas de 
inversión más grandes y prestigiadas en Estados Unidos. Parecta que a los 41 años 
—muy joven para un CFO en una organización tan importante— Callan lo tenfa 
todo. Fue la primera mujer en pertenecer al comité ejecutivo de esa empresa que 
tenía 158 años de antigüedad. Un periódico se refirió a ella como “la estrella emer- 
gente Erin Callan, por ahora una de las mujeres más poderosas de Wall Street”. 

En la actualidad Callan está desempleada y vive prácticamente en el exilio en 
Long Island. 

¿Qué sucedió? 

La historia de la caída de Erin Callan está muy relacionada con la crisis en la rama 
de los servicios financieros. Después de todo, Lehman se declaró en bancarrota en 
2008, y muchos altos ejecutivos perdieron su trabajo. No obstante, la mayoría de 
sus gerentes encontraron empleo en otro lugar. ¿Por qué ella no? La respuesta de- 
pende de cuál historia le resulte aceptable. Callan se niega a discutir el asunto con 
los medios de comunicación. Para algunos, ella provocó su propia caída debido a 
su enorme ambición y su deseo de atención. Para otros, ella es la víctima del doble 
estándar de género tan común en Wall Street y en otros lugares. 

Desde un punto de vista, Callan originó su propia ruina; carecía de preparación 
en contabilidad, tesorería y operaciones —algo poco común en un CFO. Según la 
revista Fortune, muchos de los empleados de Lehman no estaban de acuerdo con 
su estilo impetuoso y su guardarropa provocativo. “Yo no subordino mi lado feme- 
nino”, afirma Callan. “Soy muy abierta al respecto. No tengo problemas para hablar 
acerca de mis compras o de mi atuendo”. Cuando Callan fue nombrada CFO, una de 
las altas ejecutivas de Lehman acudió con el director general para intentar revocar 
el ascenso. Posteriormente, durante los primeros días de la debacle financiera, los 
inversionistas consideraron que las respuestas de Callan eran poco convincentes. 
Unos meses después, fue despedida. En la actualidad, la Securities and Exchange 
Commission (SEC) está investigando si sus “informes anuales innovadores” sobre las 
finanzas de Lehman constituyen un fraude civil. 

Visto de esta forma, Callan es la típica historia de un ejecutivo de Wall Street 
atrapado sin estar preparado para una crisis que sus decisiones ayudaron a crear. 
Sin embargo, ¿la historia es tan sencilla? Después de todo, casi tados los colegas de 
trabajo de Callan en Lehman en la actualidad tienen un empleo, incluyendo el anti- 
guo director general Richard Fuld (quien ahora es miembro de la directiva de Matrix 
Advisors y consejero de Legend Securities). Muchos fueron contratados por Barclays, 
el banco británico que llevó a Lehman a la bancarrota. 


La diversidad en 
las organizaciones 


Pienso que cuando Dios creó al hombre 
sobrestimó en algo su propia habilidad. 
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Diversidad 


1 Describir las dos formas 
principales de la fuerza 
laboral diversa. 


¿Es probable que el género de Callan haya influido en la situación? Por su interés 
en la moda, ¿se estigmatiza más a las mujeres que a los hombres? Por su interés en los 
medios de comunicación (“ella era una acosadora de medios” aseguró un ejecutivo de 
Lehman), ¿se critica con más dureza a las mujeres? 

Incluso la National Public Radio (NPR) parecía hacer más hincapié en la apariencia 
de Callan que en su intelecto. “Rubia, hermosa y extrovertida, las cámaras amaban a 
Erin Callan. La revista Fortune la nombró una de las cuatro mujeres que debían ob- 
servarse de cerca”, señaló la NPR. “Callan lucía una espléndida figura en su elegante 
vestido tejido, sus aretes de oro oscilantes y sus batas de tacón alto”. Según Fortune, 
“Ella llegaba como un destello: una figura brillante y glamorosa”. ¿Se describió de esta 
forma alguna vez a los CFO hombres de Goldman Sachs, Morgan Stanley, Merrill Lynch 
o Bear Stearns? 


En lo que respecta a Callan, sus amigos dicen que está en paz consigo misma y con 
su situación. “Fengo una vida diferente”, declaró recientemente a un reportero. 


Fuente: P. Sellers, “The Fall of a Wall Street Highflier”, Fortune (22 de marzo de 2010), pp. 140-148; 
P. Sellers, “Erin Callan, Lehman's Ex-CFO, Goes Public”, OWN Money (22 de febrero de 2011), www. 
mnmoney.com/, J. Quinn, “Goldman Outshines Rival Bear Steams”, The Telegraph (21 de septiembre 
de 2007), www.telegraph.co.uk/; y C. Gasparino, “Lehman Probe Begins to Square in on Former CFO’, 
FOXBusiness (10 de junio de 2010), www.foxbusiness.com/. 


] género es tan solo una de las características que la gente lleva consigo cuando 
se incorpora a una organización. En este capítulo veremos cómo las organiza- 
ciones trabajan para aprovechar al máximo las posibles contribuciones de una 
fuerza laboral diversa. También mostramos la forma en que las características de- 
mográficas como el origen étnico y las diferencias individuales en aptitudes afectan 
tanto el desempeño como la satisfacción laboral de los trabajadores. 
Sin embargo, antes de pasar a la siguiente sección, resuelva el cuestionario que 
pondrá a prueba sus conocimientos sobre una de las características que estudiare- 
mos en este capítulo: la edad. 


¿Cuál es mi actitud hacia la gente de edad avanzada? 


En la Self-Assessment Library (disponible en el CD y en línea) realice la actividad 
1V.C.1 (What's My Attitude Toward Older People?) y responda las siguientes pre- 
guntas: 


1. ¿Le sorprenden sus resultados? 
2. ¿Qué diferencias hay entre sus resultados y los de sus compañeros de clase? 


No todos somos iguales. Esto parece muy evidente, aunque en ocasiones los geren- 
tes olvidan que necesitan reconocer tales diferencias para aprovechar al máximo el 
potencial de su fuerza laboral. La administración efectiva de la diversidad aumenta 
el acceso que tiene una organización a la mayor gama posible de destrezas, habili- 
dades e ideas. Los gerentes también necesitan reconocer que las diferencias entre 
las personas suelen causar problemas de comunicación, malos entendidos y conflic- 
tos. En este capítulo estudiaremos la manera en que las características individuales 


Progress Energy refleja las caracteristi- 
cas demográficas de la fuerza laboral 
estadounidense en la actualidad. 
Emplea aproximadamente el mismo 
número de hombres y mujeres, cuenta 
con trabajadores de diversos orígenes 
étnicos, y se mantiene actualizada en 
temas de diversidad y los lleva a la 
práctica. La compañía, que reciente- 
mente se fusionó con Duke Energy, 
anima a sus trabajadores a que par- 
ticipen en diversas redes de grupos, 
consejos sobre diversidad y talleres de 
capacitación. Progress Energy cree que 
el reconocimiento y la aceptación de 
la diversidad incrementan el potencial 
de los empleados, la satisfacción del 
cliente y el éxito en los negocios. 
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como edad, género, raza, origen étnico y aptitudes suelen afectar el desempeño de 
los trabajadores. También veremos cómo los gerentes pueden volverse conscientes 
de esas características y administrar una fuerza laboral diversa de manera efectiva. 


Características demográficas de la fuerza laboral 
estadounidense 


En el pasado, los libros de textos sobre CO señalaban que estaba a punto de ocurrir 
un cambio rápido conforme la fuerza laboral gerencial, dominada principalmente 
por hombres caucásicos, daba paso a una fuerza laboral multiétnica y con una pro- 
porción de géneros más equilibrada. En la actualidad, ya no está ocurriendo ese 
cambio: el cambio ya sucedió y cada vez se refleja más en la composición de puestos 
de trabajo gerenciales y profesionales. En comparación con 1976, las mujeres de 
hoy tienen mucho más probabilidades de contar con un trabajo de tiempo com- 
pleto, lograr mayor escolaridad y recibir salarios similares a los de los hombres.! 
Además, durante los últimos 50 años, la brecha salarial entre individuos caucásicos 
y otros grupos raciales y étnicos ha disminuido de manera significativa: las anti- 
guas diferencias entre caucásicos y asiáticos han desaparecido o se han invertido.? 
También es frecuente encontrar una mayor proporción de trabajadores de más de 
55 años edad en la fuerza laboral. Este cambio permanente hacia una fuerza laboral 
diversa significa que las organizaciones necesitan convertir la administración de la 
diversidad en un elemento fundamental tanto de sus políticas como de sus prácti- 
cas. No obstante, al mismo tiempo persisten las diferencias de salario entre géneros 
y grupos raciales y étnicos, en tanto que los puestos ejecutivos de las corporaciones 
de Fortune 500 continúan siendo ocupados por hombres caucásicos en proporcio- 
nes que rebasan por mucho su representación en la fuerza laboral general. 

Una encuesta realizada por la Society for Human Resources Management re- 
veló que la composición demográfica de la fuerza laboral estadounidense plantea 
algunos problemas y oportunidades significativos para los empleadores.* El enveje- 
cimiento de la fuerza laboral fue la principal preocupación de los gerentes de RH. 
Las cuestiones más relevantes incluían la pérdida de habilidades causada por la 
jubilación de muchos baby boomers, el aumento del costo de los servicios médicos 
debido al envejecimiento de los trabajadores y la necesidad que tienen muchos 
empleados de cuidar a sus familiares longevos. Otros problemas son la elaboración 
de materiales para capacitación en diversos idiomas y la posibilidad de ofrecer pres- 
taciones de por vida a las parejas donde ambos trabajan. 


E 


EE 





Fuente: Glow Images 
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Reconocer estereotipos 
y comprender cómo 
funcionan en los escenarios 


organizacionales. 


Niveles de diversidad 


Aunque se ha dicho mucho sobre la diversidad en cuanto a edad, raza, género, origen 
étnico, religión y estatus de discapacidad, los expertos ahora reconocen que esas ca- 
racterísticas demográficas son tan solo la punta del iceberg.* Los aspectos demográfi- 
cos reflejan principalmente el nivel superficial de la diversidad y no los pensamientos 
ni los sentimientos, y podrían ocasionar que los trabajadores se perciban unos a otros 
mediante estereotipos y suposiciones. Sin embargo, la evidencia ha demostrado que, 
cuando las personas llegan a conocerse, dan menor atención a las diferencias demo- 
gráficas si consideran que comparten algunos de los rasgos más importantes, como la 
personalidad y los valores, los cuales representan el nivel profundo de la diversidad.* 

Para entender la diferencia entre el nivel superficial y el nivel profundo de la diver- 
sidad, considere algunos ejemplos. A primera vista, Luis y Carol son compañeros de 
trabajo que tienen muy poco en común. Luis es un hombre joven de reciente contra- 
tación, que tiene un título universitario en administración y que creció en un vecin- 
dario de habla hispana en Miami. Carol es una mujer mayor, con muchos años en la 
empresa, que se crío en una zona rural de Kansas y que logró su nivel actual en la or- 
ganización al ingresar después de graduarse de la preparatoria y ascender en el organi- 
grama gracias a su esfuerzo. Al principio, es probable que estos colegas experimenten 
algunas diferencias de comunicación, basadas en sus diferencias superficiales en edu- 
cación, grupo étnico, región de origen y género. Sin embargo, al irse conociendo pue- 
den descubrir que ambos están profundamente comprometidos con su familia, que 
comparten una forma de pensar acerca de cuestiones laborales importantes, que a 
ambos les gusta trabajar en colaboración y que están interesados en asignaciones in- 
ternacionales futuras. Las similitudes del nivel profundo superarán las diferencias más 
superficiales que hay entre ellos, y las investigaciones sugieren que serán capaces de 
trabajar bien juntos. 

Por otro lado, Steve y Dave son dos hombres caucásicos solteros, graduados de 
la universidad, originarios de Oregon, que hace poco tiempo empezaron a trabajar 
juntos. A nivel superficial, parecen muy similares; sin embargo, Steve es muy intro- 
vertido, prefiere evitar los riesgos, pide la opinión de los demás antes de tomar deci- 
siones y le gusta trabajar en una oficina silenciosa. Dave, en cambio, es extrovertido, 
le gusta tomar riesgos, es enérgico y prefiere un ambiente laboral activo y animado. 
Sus semejanzas a nivel superficial no necesariamente conducirán a interacciones 
positivas entre ellos, ya que tienen diferencias fundamentales a nivel profundo. 
Para ellos será un desafío trabajar en colaboración habitualmente, y deberán esta- 
blecer algunos compromisos para cumplir juntos con el trabajo. 

A lo largo del libro, conoceremos las diferencias entre la diversidad superficial y 
profunda en diversos contextos. Las diferencias individuales en la personalidad y la 
cultura determinan las preferencias con respecto a las recompensas, las formas de 
comunicación, las reacciones ante los líderes, los estilos de negociación y muchos 
otros aspectos del comportamiento dentro de las organizaciones. 


Discriminación 
Aun cuando la diversidad plantea muchas oportunidades para las organizaciones, 
una administración efectiva de la diversidad también significa hacer un esfuerzo por 
eliminar la discriminación injusta. Discriminar implica señalar una diferencia en- 
tre las cosas, lo cual no es negativo necesariamente. Señalar que un candidato está 
mejor capacitado es necesario para tomar decisiones de contratación; destacar que 
otro está asumiendo las responsabilidades del liderazgo de manera excepcional es 
necesario para tomar decisiones de ascenso. No obstante, hablar de discriminación 
generalmente conlleva reconocer que la propia conducta se ve influida por estereo- 
tipos acerca de grupos de individuos. En vez de resaltar las características únicas, la 
discriminación injusta supone que todos los miembros de un grupo son iguales, y tal 
discriminación suele ser muy nociva para las organizaciones y para su fuerza laboral. 
En la figura 2-1 se presentan definiciones y ejemplos de algunas formas de discri- 
minación dentro de las organizaciones. Aunque muchas de esas acciones están pro- 
hibidas por la legislación y, por lo tanto, no forman parte de las políticas oficiales de 
casi ninguna organización, cada año se documentan miles de casos de discriminación 
en el lugar de trabajo, y muchos de ellos no se denuncian. Dado que la discrimina- 


Formas de discriminación 





Tipo de discriminación Definición 


Prácticas o políticas 
discriminatorlas 


intimidación Amenazas o acoso explícitos, dirigidos a 
los miembros de grupos específicos de 


trabajadores. 
Burlas e Insultos 


lleva demasiado lejos. 


Exclusión Excluir a ciertas personas de las 
oportunidades laborales, eventos sociales, 
discusiones o asesoría informal, puede 
ocurrir de manera no intencional. 


Descortesia Trato irrespetuoso que incluye comportarse 
de forma agresiva, interrumpir al individuo 
o ignorar sus opiniones 


Acciones tomadas por representantes de 

la organización, que niegan la misma 
oportunidad de desempeño u ofrecen 
recompensas desiguales por el desempeño. 


Acoso sexual Acercamientos sexuales no consentidos y 
otros tipos de conducta verbal o física de 
indole sexual, que crean un ambiente 
laboral hostil u ofensivo. 


Bromas o estereotipos negativos; en 
ocasiones el resultado de las bromas se 


Diversidad 


Ejemplos en las organizadones 


Los trabajadores mayores serían los elegidos para los 


despidos, ya que gozan de salarios más altos y 
mayores prestaciones. 


Los vendedores de una compañía visitaron clubes de 
desnudktas con recursos de la compañía, llevaron a 
las desnudistas a la oficina para celebrar ascensos y 
propiciaron rumores sexuales generalizados. 


Los empleados afroestadounidenses de algunas 
compañías han encontrado cuerdas anudadas 

a manera de horca colgadas en sus sitios de trabajo. 
A algunos empleados árabeestadounidenses se les ha 
preguntado en su trabajo si llevan bombas o si son 
miembros de organizaciones terroristas. 


Muchas mujeres con empleos en finanzas afirman que 
se les asignan roles laborales marginales o cargas de 
trabajo ligeras que no conducen a ascensos. 


Algunas abogadas señalan que los abogados varones 
con frecuencia las ignoran o no atienden de manera 
adecuada a sus comentarios. 
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fuaniss: J. Levitz y P. Shishkin, “Mora Worker Cite Age Bim aftar Layoffs’, Tha Wall Street Joumol (11 da marzo da 2009], pp. D1-D2; W. M. Bulkeley, “A Dote-Storoge Titan Confronts Bins Claims”, 


Tha Wall Seet Joumol(12 de sep ferbre da 2007), pp. Al, A16; D. Walker, “Incident wih Noosa Séra Old Memorias”, Act lacht. Tribuna Business News (29 de junio da 2008); D. Saks, “Racial Horror 
Stories Keep EEOC Busy”, KnightRiddar Tribuna Businass News, 30 da julio de 2005, p. 1; H. lbish y A. Stewart, Rapar an Hala Crimas and Discriminations Against Arab Amaricons: Tha PastSapiambar 

11 Backlash, Sapismber 11, 2001-Cetobar 11, 2001 (Washington, D.C.: Americar Arab Ará Discrimination Commitisa, 2003); A. Roghevan, "Wall Sirnes s Dissapearing Waman”, Farbas|16 de marzo 
da 2009), pp. 72-78; y L M. Corfina, “Unseen injusies: Incivildy as Modem Discrimination in Organizafians’, Acadamy af Managemant Raview 33, pen 1 (2008), pp. 55-75. 


ción se ha convertido cada vez más en objeto de escrutinio legal y de desaprobación 
social, las formas más explícitas han ido desapareciendo, lo cual quizás haya provo- 
cado un incremento en formas más encubiertas, como la descortesía o la exclusión .$ 

Como se observa, la discriminación ocurre de diversas formas y sus efectos 
suelen ser muy variados, dependiendo del contexto organizacional y de los pre- 
juicios de sus miembros. Algunas formas, como la exclusión o la descortesía, son 
especialmente difíciles de detectar debido a que es casi imposible observarlas o 
pueden ocurrir simplemente porque el actor no está consciente de los efectos de 
sus acciones. Sea intencional o no, la discriminación puede originar consecuen- 
cias muy negativas para los empleadores, incluyendo menor productividad y menos 
comportamiento de ciudadanía, conflictos negativos y mayor rotación de personal. 
La discriminación injusta también deja a candidatos calificados fuera de posibles 
contrataciones y ascensos iniciales. Incluso si nunca se entabla un juicio por discri- 
minación en el empleo, es posible establecer un firme caso empresarial para luchar 
de manera dinámica en contra de la discriminación injusta. 

Diversidad es un término muy general, y la frase diversidad en el lugar de trabajo se 
podría referir a cualquier característica que establece diferencias entre un indivi- 
duo y otro. En la siguiente sección se estudiarán algunas características importantes 
de nivel superficial que distinguen a los miembros de la fuerza laboral. 


diversidad de nivel suparficial Diferencias diversidad de nivel profundo Diferencias 
en valores, personalidad y preferencias 
bborales, que se vuelven cada vez 

más importantes para determinar las 
similitudes conforme las personas se 
conocen mejor entre si. 


en las características que se perciben 
con facilidad, como género, raza, origen 
étnico, edad o una discapacidad, y 

que no necesariamente reflejan los 
pensamientos o los sentimientos de las 
personas, aunque podrían activar ciertos 
estereotipos. 


grupo demográfico. 


dizcriminación Señalar una diferencia 
entre cosas; a menudo se hace referencia 
a la discriminación injusta, la cual implica 
hacer juicios acerca de los individuos con 
base en estereotipos con respecto a su 
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Características biográficas 


3 identificar las características 
biográficas fundamentales 
y describir su importancia 
para el CO. 


Los trabajadores mayores forman 
parte integral de la fuerza laboral de 
Publix Supermarkets, donde uno 

de cada cinco empleados tiene más de 
50 años de edad. La compañía valora 
b ética laboral y la madurez de sus 
trabajadores mayores, como el hom- 
bre que se muestra aquí preparando 
rollos de salmón para degustación de 
los clientes. Publix es conocida por 
contratar a personas mayores y recluta 
de manera activa trabajadores de la 
tercera edad como parte de su filoso- 
fía corporativa de ser lugar de trabajo 
diverso. La compañía considera que 
los individuos mayores tienen una 
firme ética laboral, habilidades múl- 
tiples y conocimientos laborales que 
pueden compartir con sus colegas de 
trabajo más jóvenes. 


Las características biográficas como edad, género, raza, discapacidades y antigúe- 
dad en el empleo son algunos de las formas más evidentes en que difieren los tra- 
bajadores. Como se mencionó en el capítulo 1, este libro tiene que ver en esencia 
con el descubrimiento y análisis de las variables que influyen en la productividad 
laboral: ausentismo, rotación de personal, anomalías, comportamiento de ciuda- 
danía y satisfacción (consulte la figura 1-4). Muchos conceptos organizacionales 
—por ejemplo, la motivación, el poder y la política o la cultura organizacional — 
son difíciles de medir. Entonces, quizá sea importante comenzar por centrarnos 
en los factores que se definen con facilidad y los cuales se distinguen con rapidez, 
es decir, aquellos que se obtienen de la información disponible en los archivos 
de recursos humanos (RH). Las variaciones en tales características de nivel su- 
perficial podrían ser la base para la discriminación en contra de ciertas clases de 
empleados, por lo que vale la pena saber qué tan relacionadas están en realidad 
con resultados laborales importantes. Muchos no son tan relevantes como la gente 
cree, y hay mucho más variación dentro de los grupos que comparten características 
biográficas que entre los grupos mismos. 


Edad 


Es probable que la relación entre la edad y el desempeño laboral sea un tema de 
importancia creciente durante la siguiente década por, al menos, tres razones. La 
primera es la creencia muy extendida de que el desempeño laboral disminuye con- 
forme aumenta la edad. Sin que importe si esto es verdad o no, mucha gente lo 
considera así y actúa en consecuencia. La segunda razón es que, como se señaló 
en el capítulo 1, la fuerza de trabajo está envejeciendo. Muchos empleadores re- 
conocen que los trabajadores mayores constituyen un grupo de candidatos de alta 
calidad con enorme potencial. Compañías como Borders y el Vanguard Group han 
buscado la forma de ser más atractivas para los trabajadores mayores al ofrecer- 
les capacitación personalizada para satisfacer sus necesidades, horarios de trabajo 
flexibles y empleo de medio tiempo; quieren atraer a los individuos que están semi- 
jubilados.” La tercera razón es que las leyes de Estados Unidos, para todos los fines, 
reglamentan la jubilación obligatoria. En la actualidad, los trabajadores de ese país 
ya no tienen que retirarse a los 70 años de edad. 
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¿Cómo se percibe a los trabajadores de mayor edad? Los empleadores tienen 
sentimientos encontrados.* Ven cierto número de cualidades positivas que los adul- 
tos mayores aportan a sus puestos de trabajo, como la experiencia, el buen juicio, 
una sólida ética laboral y un compromiso con la calidad. Sin embargo, también se 
les percibe como carentes de flexibilidad y resistentes ante la nueva tecnología. Y 
en una época en que las organizaciones buscan con dedicación a individuos que 
sean adaptables y estén abiertos al cambio, las cuestiones negativas asociadas con 
la edad dificultan la contratación inicial de las personas mayores, e incrementan la 
probabilidad de que sean ellos quienes se vayan cuando hay recortes de personal. 

Ahora, veamos las evidencias. ¿Qué efecto tiene en realidad la edad sobre la ro- 
tación de personal, el ausentismo, la productividad y la satisfacción laboral? Cuanto 
mayor edad tenga una persona, será menos probable que renuncie a su empleo. 
Esta conclusión se basa en estudios sobre la relación entre edad y rotación de per- 
sonal.? Desde luego, esto no debería sorprender a nadie. Conforme los individuos 
envejecen, tienen menos oportunidades laborales, debido a que sus destrezas se 
han vuelto más especializadas para ciertos tipos de actividad. Además, su mayor 
antigúedad suele darles salarios más altos, vacaciones pagadas más extensas y pres- 
taciones más atractivas en cuanto a pensión. 

Es tentador suponer que la edad también tiene una relación inversa con el ausen- 
tismo. Después de todo, si los trabajadores mayores tienen menores probabilidades 
de renunciar, ¿no mostrarán también mayor estabilidad al asistir a sus labores con 
más regularidad? No necesariamente: la mayoría de estudios describen una relación 
inversa; pero un examen más detallado revela que esta relación es en parte una fun- 
ción de si la ausencia es evitable o inevitable." En general, los empleados mayores 
tienen menores tasas de ausentismo evitable que los más jóvenes. Sin embargo, pre- 
sentan las mismas tasas de ausencias inevitables, como las ausencias por enfermedad. 

¿De qué manera la edad afecta la productividad? Existe la creencia de que la pro- 
ductividad disminuye conforme avanza la edad. Con frecuencia se supone que las 
aptitudes de un individuo, como rapidez, agilidad, fuerza y coordinación disminuyen 
con el paso del tiempo, y que el aburrimiento originado por una estancia prolongada 
en el mismo puesto de trabajo, así como la falta de estimulación intelectual, contri- 
buyen a reducir la productividad. No obstante, las evidencias contradicen tales supo- 
siciones. Durante un periodo de tres años, una cadena grande de ferreterías decidió 
que una de sus tiendas operara únicamente con empleados mayores de 50 años de 
edad y comparó sus resultados con cinco de sus tiendas que tenían trabajadores más 
jóvenes. La tienda con personal mayor de 50 años fue significativamente más produc- 
tiva (en términos de ventas generadas contra los costos por mano de obra) que otras 
dos de las tiendas y se mantuvo muy cerca de las otras tres.!! Otras revisiones de inves- 
tigaciones revelan que la edad y el desempeño laboral no se relacionan, y que los tra- 
bajadores mayores son más proclives a mostrar un comportamiento de ciudadanía.!? 

Por último, en lo que respecta a la relación entre edad y satisfacción en el tra- 
bajo, las evidencias son contradictorias. Una revisión de más de 800 estudios reveló 
que los trabajadores mayores tienden a sentirse más satisfechos con su puesto de 
trabajo y a reportar mejores relaciones con sus colegas; asimismo, están más com- 
prometidos con las organizaciones que los contratan.!3 Sin embargo, otros estu- 
dios han descubierto una relación en forma de U." Son varias las explicaciones 
para dichos resultados, aunque la más factible es que los estudios hayan mezclando 
trabajadores profesionales con no profesionales. Cuando se separan los dos tipos, 
entre los profesionales la satisfacción tiende a incrementarse conforme envejecen; 
mientras que para los no profesionales disminuye durante la edad madura y des- 
pués sube de nuevo con el paso de los años. 





características biográficas Características 
personales —como edad, género, raza 

y la antigúedad laboral— que son 
objetivas y se obtienen con facilidad 

de los expedientes personales. Tales 
características son representativas de la 
diversidad de nivel superficial. 
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¿Cuáles son los efectos de la discriminación contra individuos por su edad? Un 
estudio a gran escala de más de 8,000 empleados en 128 compañías encontró que 
un clima organizacional que favorece la discriminación por edad se relaciona con 
menores niveles de compromiso con la organización. El menor nivel de compro- 
miso se relaciona, a la vez, con niveles de desempeño organizacional más bajos.!5 
Este tipo de resultados sugiere que combatir la discriminación por la edad mejora- 
ría los niveles de desempeño general de las compañías. 


Género 


Pocos temas generan más debates, malos entendidos y opiniones sin sustento, que 
el hecho de si las mujeres se desempeñan tan bien como los hombres en el lugar 
de trabajo. 

Lo mejor es comenzar por reconocer que hay pocas diferencias importantes, si 
acaso, entre hombres y mujeres que influyan en su desempeño laboral. No existen 
diferencias consistentes entre hombres y mujeres en cuanto a la habilidad para so- 
lucionar problemas, las aptitudes analíticas, el gusto por competir, la motivación, 
la sociabilidad o la capacidad para el aprendizaje. Los estudios psicológicos han 
descubierto que las mujeres están más dispuestas a acatar las pautas de autoridad, 
y que los hombres son más dinámicos y están más predispuestos que las mujeres a 
tener expectativas de éxito, aunque tales diferencias son menores. Dado el incre- 
mento significativo durante los últimos 40 años en la participación de las mujeres 
en la fuerza de trabajo y el replanteamiento de los roles masculinos y femeninos, su- 
ponemos que no hay diferencias significativas entre hombres y mujeres en cuanto a 
la productividad laboral. 17 

Por desgracia, los roles sexuales continúan afectando la percepción de la gente. 
Por ejemplo, las mujeres que son exitosas en áreas tradicionalmente dominadas 
por el hombre son percibidas como menos agradables y más hostiles, así como me- 
nos deseables como supervisoras.'* Resulta interesante que las investigaciones tam- 
bién sugieren que las mujeres creen, más que los trabajadores masculinos, que la 
discriminación por género está más difundida, y dichas creencias son muy notorias 
entre las mujeres que trabajan con muchos hombres.!? 

Un tema que parece no diferir entre los géneros, sobre todo cuando el em- 
pleado tiene niños en edad prescolar, es la preferencia por el horario de trabajo. 
Es más probable que las madres trabajadoras elijan empleos de medio tiempo, ho- 
rarios laborales flexibles y trabajar desde su casa, con la finalidad de atender sus res- 
ponsabilidades familiares. Las mujeres también prefieren empleos que favorezcan 
el equilibrio entre la vida laboral y la vida personal, los cuales no obstante suelen 
limitar sus opciones de avance profesional. Un estudio de entrevistas demostró que 
muchos de los problemas que enfrentan los negocios estadounidenses relacionados 
con la vida laboral y la vida personal también son comunes en Francia, a pesar de 
los subsidios gubernamentales para el cuidado infantil.?! 

Pero, ¿cuáles son los niveles de ausentismo y rotación? ¿Las mujeres son menos 
estables que los hombres en el trabajo? En primer lugar, los resultados de un estudio 
realizado con casi 500,000 trabajadores profesionales revelan diferencias significa- 
tivas, donde las mujeres son más proclives a cambiar de empleo que los hombres.2 
Las mujeres también tienen mayores tasas de ausentismo que los hombres.?3 La 
explicación más lógica para ello es que el estudio se realizó en Norteamérica, cuya 
cultura ha depositado históricamente en las mujeres las responsabilidades del ho- 
gar y la familia. Cuando un niño se enferma o alguien necesita quedarse en casa 
a esperar, digamos, al fontanero, por costumbre ha sido la mujer quien sustrae 
tiempo de su trabajo. Sin embargo, no hay duda de que dicha investigación está 
acotada por la época.?* El rol de la mujer ha cambiado de manera definitiva du- 
rante la última generación. Los hombres ahora comparten más la responsabilidad 
del cuidado de los hijos, y un número cada vez mayor de ellos reporta sentir un 
conflicto entre sus responsabilidades familiares y su vida laboral.” Un hallazgo in- 
teresante es que, independientemente del género, las personas con hijos fueron 
calificadas con menores compromiso laboral, interés por el éxito y confiabilidad, 
que los individuos que no tienen hijos; sin embargo, las madres recibieron califica- 
ciones especialmente bajas en sus niveles de competencia." 
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A ARONA Quejas de hombres por acoso sexual 


Quejas de acoso sexual denunciadas por hombres en estados seleccionados 


Virginia Occidental 


35 
2007 ME 2009 


Ip 


Michigan Wyoming Wisconsin 


30 


15 


10 


mn 


o 


fuantss: Equal Employmeri Opportunity Commission; D. Malicki, “Mara Man Maka Horassmeni Claims”, The Wall Sireet Joumal (23 de marzo da 2010), p. D4. 


Nuevamente, vale la pena indagar cuáles son las implicaciones de la discrimina- 
ción por género para la gente. Las investigaciones han demostrado que los trabaja- 
dores que experimentan acoso sexual tienen mayores niveles de estrés psicológico, 
y que tales sentimientos a la vez se relacionan con menores niveles de satisfacción 
laboral y compromiso con la organización, y con mayores intenciones de cambiar 
de trabajo.?? Como ocurre con la discriminación por la edad, la evidencia sugiere 
que el combate de la discriminación por género podría relacionarse con un mejor 


desempeño para la organización en su conjunto. 


¿Mito o ciencia? 


“Las parejas donde ambos trabajan se divorcian menos” 





falsa. 

Un estudio reciente a gran escala 
de parejas casadas en Estados Unidos, 
Reino Unido y Alemania encontró que, 
en los tres países, el hecho de que una 
mujer casada trabaje fuera del hogar y 
la cantidad de dinero que gana no tie- 
nen influencia sobre las tasas de divor- 
cio. Los autores del estudio concluyeron 
lo siguiente: “en ninguno de los palses 
el empleo o el salario relativo de la es- 
posa aumenta de manera significativa el 
riesgo de separación”. De esta manera, 
parece que son incorrectas las críticas 
sociales tanto de un lado (las parejas con 
doble ingreso tienen matrimonios más 
saludables y felices) como del otro (es 
mejor una estructura familiar tradicional, 


E: aseveración es básicamente 


donde el hombre trabaje y la mujer se 
quede en el hogar). No obstante, se trata 
de una situación compleja y donde las in- 
vestigaciones continúan. 

¿Qué ocurre si la mujer trabaja fuera 
del hogar? Históricamente esto era muy 
poco común, pero cada vez ocurre con 
mayor frecuencia: en 22 por ciento de 
ls parejas estadounidenses, las muje- 
res son el principal sostén económico, 7 
por ciento más que en 1970. Hay cierta 
evidencia de que los hombres son me- 
nos saludables y que los matrimonios 
son más propensos al fracaso, cuando 
los hombres no trabajan fuera del hogar, 
o bien, cuando se quedan sin empleo 
mientras sus cónyuges continúan labo- 
rando. Como señaló un investigador, 
muchos hombres casados se preguntan 


a sí mismos: "¿Cuánto valgo aquí si no 
soy capaz de traer el sustento a la casa?” 
Una madre trabajadora de Canadá, que 
sostiene económicamente a su familia, 
señaló: "Hay una parte de mi que se pre- 
gunta si puedo relajarme, si es seguro 
para mí dejar de acelerar, detenerme y 
descansar para no estar pensando y tra- 
bajando todo el tiempo”. 


Fuentes: L. P. P. Cooke, “Wives' Part-time 
Employment and Marital Stability in Great 
Britain, West Germany and the United States”, 
Sociology 44, núm. 6 (2010), pp. 1091-1108; 
T. Parker-Pope, “She Works. They're Happy”. 
Tha New York Times (24 de enero de 2010), 
pp. ST1, ST10; y S. Proudfoot, “Mare Women 
Bringing Home the Bacon, Mora Man Cooking 
It", National Post (7 de octubre de 2010), 
www. canada.com/. 
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Raza y origen étnico 

La raza es un tema controversial. En muchos casos, incluso traer a colación el asunto 
de la raza y el origen étnico es suficiente como para originar un silencio incómodo. De 
hecho, la evidencia sugiere que a algunos individuos les resulta incómodo interactuar 
con otros grupos raciales, a menos que existan pautas claras que guíen su conducta? 

En Estados Unidos la mayoría de los habitantes se identifican a sí mismos con un 
grupo racial. La Oficina de Censos estadounidense clasifica a los individuos en siete ca- 
tegorías raciales generales: nativos estadounidenses y de Alaska, negros o afroestadou- 
nidenses, nativos hawaianos y de otras islas del pacífico, alguna otra raza, caucásicos, y 
dos o más razas. También existe una distinción étnica entre los angloparlantes nativos 
y los hispanos: estos últimos pueden ser de cualquier raza. Aquí definimos la raza como 
la herencia biológica que utilizan los individuos para identificarse a sí mismos; el origen 
étnico es el conjunto adicional de rasgos culturales que a menudo se traslapan con la 
raza. Esta definición permite que cada quien se asigne su raza o su origen étnico. 

Se ha estudiado la relación entre raza y origen étnico con variables laborales, como 
las decisiones de contratación, las evaluaciones de desempeño, el salario y la discrimi- 
nación en el lugar de trabajo. Gran parte de la investigación se ha concentrado en las 
diferencias que existen en los resultados y las actitudes de trabajadores caucásicos y 
afroestadounidenses, dando escasa atención a temas concernientes a las poblaciones 
asiática, estadounidense nativa e hispana. En este libro no es posible hacer justicia a 
todas las investigaciones, por lo que únicamente se resumirán algunos puntos. 

En primer lugar, en ambientes laborales, los individuos muestran cierta ten- 
dencia a favorecer a colegas de su propia raza en evaluaciones del desempeño, 
decisiones de ascenso y aumentos de salario; aunque tales diferencias no suelen en- 
contrarse de manera consistente, sobre todo cuando se utilizan métodos altamente 
estructurados para la toma de decisiones.” En segundo lugar, hay diferencias ra- 
ciales significativas en las actitudes hacia la acción afirmativa, con la aprobación de 
los afroestadounidenses de dichos programas en mayor grado que los caucásicos.% 
Es probable que esa diferencia refleje el hecho de que los afroestadounidenses 
y los hispanos perciban una mayor prevalencia de la discriminación en el lugar de 
trabajo.*! En tercer lugar, a los afroestadounidenses por lo general se les juzga 
de forma más negativa que a los caucásicos en las decisiones laborales. Por ejemplo, 
reciben calificaciones más bajas en las entrevistas de trabajo, se les paga menos y 
obtienen ascensos con menos frecuencia.* Sin embargo, no existen diferencias 
estadísticamente significativas entre los afroestadounidenses y los caucásicos en las 
tasas de ausencia observadas, en las habilidades sociales aplicadas en el trabajo o en 
los índices de accidentes. Los afroestadounidenses y los hispanos también muestran 
tasas más altas de rotación de personal que los caucásicos. 

La mayor preocupación de los empleadores que utilizan pruebas de habilidad 
intelectual en la selección, promoción, capacitación y otras decisiones laborales 
similares, es que quizá tengan un efecto negativo en los grupos raciales y étnicos. 
No obstante, las evidencias sugieren que “a pesar de las diferencias grupales en el 
desempeño medio de las pruebas, hay escasa evidencia convincente de que pruebas 
bien construidas pronostiquen mejor el desempeño académico, laboral o de capa- 
citación para miembros del grupo mayoritario, que para los miembros de los gru- 

os minoritarios”.%* Las diferencias observadas en las puntuaciones de las pruebas 
de Cl entre los grupos étnicos o raciales son menores en muestras más recientes. 
El tema de las diferencias raciales en las pruebas de habilidad intelectual general 
continúa siendo motivo de acalorados debates.“ 

¿La discriminación racial y étnica conduce a resultados negativos en el lugar 
de trabajo? Como se señaló antes, la mayoría de las investigaciones indican que los 
miembros de grupos raciales y étnicos minoritarios reportan niveles más altos de dis- 
criminación en el entorno laboral.” Por otro lado, algunos estudios sugieren que un 
entorno positivo para la diversidad en general suele incrementar las ventas.*8 


Discapacidad 


Con la aprobación de la Ley para los Estadounidenses con Discapacidad (LED) en 
1990, rápidamente aumentó la representación de individuos con discapacidades 
en la fuerza laboral estadounidense.*? Según esta legislación, los empleadores de- 


Microsoft considera a los trabajado- 
res con discapacidades como activos 
valiosos, debido a que ayudan a 
garantizar que los productos y ser- 
vicios de la compañía satisfagan las 
necesidades de todos sus clientes. 
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ben hacer ajustes razonables para que sus lugares de trabajo sean accesibles para los 
individuos con discapacidades físicas o intelectuales. 

Es difícil hacer inferencias acerca de la relación entre la discapacidad y los re- 
sultados laborales, ya que el término discapacidades demasiado general. En Estados 
Unidos, la Comisión para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo considera 
como discapacitada a la persona que tiene cualquier impedimento físico o inte- 
lectual que limite de manera sustancial una o más de sus actividades cotidianas 
importantes. Algunos ejemplos son falta de miembros, síndrome de Down, tras- 
torno compulsivo, sordera, esquizofrenia, alcoholismo, diabetes y dolor crónico de 
h espalda. Estos padecimientos casi no tienen elementos en común, de manera que 
no existe una generalización sobre la relación que cada uno tiene con la actividad 
laboral. Es evidente que algunos puestos de trabajo no pueden ajustarse a ciertas 
discapacidades: las leyes y el sentido común reconocen que una persona ciega no 
podría conducir un autobús, que una persona con parálisis cerebral severa no po- 
dría ser cirujano y que un individuo con graves limitaciones motrices difícilmente 
trabajaría como oficial de policía en una patrulla. Sin embargo, el creciente desa- 
rrollo de la tecnología de las computadoras y otros dispositivos auxiliares está elimi- 
nando muchas barreras tradicionales para el empleo. 

Una de las cuestiones más polémicas de la LED es el artículo que exige a los 
empleadores hacer ajustes razonables para los trabajadores con discapacidades psi- 
quiátricas. La mayoría de los individuos tienen fuertes prejuicios en contra de 
los enfermos mentales, quienes por su parte se muestran renuentes a revelar esta 
información a los empleadores. Muchos que sí lo hacen reportan frecuentes conse- 
cuencias negativas. 

La influencia de las discapacidades sobre los resultados laborales se ha estudiado 
desde perspectivas diversas. Por un lado, una revisión de la evidencia sugiere que 
los trabajadores con discapacidades reciben mejores evaluaciones del desempeño. 
Sin embargo, en esa misma revisión se encontró que, a pesar de su mejor desem- 
peño, los individuos con discapacidades suelen enfrentar menores expectativas del 
desempeño y tienen menores probabilidades de ser contratados.*! Dichos efectos 
negativos son mucho más notorios en los individuos con discapacidad intelectual, y 
existen algunas evidencias que sugieren que los trastornos mentales afectan más el 
desempeño que las discapacidades físicas: los individuos con problemas comunes 
de salud mental como depresión y ansiedad son significativamente más proclives a 
faltar al trabajo. 


Fuente: Newscom 
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En varios estudios, los participantes recibieron currículos idénticos, con excepción 
de que en algunos se menciona alguna discapacidad. Aquellos que mencionaron una 
enfermedad mental o una discapacidad fisica se relacionaron con menores probabili- 
dades de contratación, sobre todo en puestos que requieren una gran cantidad de con- 
tacto personal con el cliente. Las puntuaciones de posibilidad de contratación para 
los individuos con enfermedades mentales fueron bastante bajas. De manera similar, al 
recibir portafolios académicos manipulados al azar, un grupo de estudiantes prefirió 
no trabajar con individuos que tenían discapacidad para el aprendizaje, aun cuando 
tal discapacidad no tuvo efecto sobre las calificaciones o expectativas del desempeño.* 

Compare estos resultados orientados a la selección de personal, con los estudios 
que indican que los logros de los individuos con discapacidades a menudo se consi- 
deran más impresionantes que los mismos logros de individuos sin discapacidades. 
Un grupo de participantes observó a tres individuos realizar una tarea de carpintería, 
y se les dijo que uno de ellos había estado hospitalizado recientemente por una en- 
fermedad mental debilitante.“ De manera consistente, los evaluadores asignaron a 
ese individuo mayores calificaciones de desempeño. Es probable que en este caso los 
individuos discapacitados fueran tratados como un colectivo que necesitaba ayuda es- 
pecial. De manera similar, cuando el estatus de discapacidad se manipula de manera 
aleatoria entre posibles candidatos, a los individuos discapacitados se les califica con 
mejores cualidades personales, por ejemplo, más confiables y con mayor potencial.“ 


Otras características biográficas: antigúedad, religión, 
orientación sexual e identidad de género 


El último conjunto de características biográficas que estudiaremos incluye la anti- 
gúedad, la religión, la orientación sexual y la identidad de género. 


Antigüedad Con excepción del género y las diferencias raciales, pocos aspectos 
están tan sujetos a los malos entendidos y a la especulación como el impacto que 
tiene la antigúedad en el desempeño laboral. 

Se han hecho estudios a gran escala sobre la relación entre la antigúedad y 
la productividad.” Si la antigiiedad se define como el tiempo que se ha ocupado 
un puesto de trabajo en particular, las evidencias más recientes demuestran una 
relación positiva entre la antigúedad y la productividad laboral. Por lo tanto, la anti- 
gúedad, expresada como la experiencia en el trabajo, parece ser un buen índice de 
pronóstico de la productividad laboral. 

Las investigaciones que relacionan la antigúedad con el ausentismo no dejan 
lugar a dudas. Los estudios demuestran en forma consistente que la relación entre 
la antigiiedad y el ausentismo es negativa. De hecho, en términos tanto de la fre- 
cuencia de las ausencias como del total de días laborales perdidos, la antigiedad es 
la variable explicativa más importante.” 

La antigiiedad también es una variable sólida para explicar la rotación de per- 
sonal. Cuanto más tiempo lleve un individuo en un puesto de trabajo, menos pro- 
bable será que renuncie.“ Además, en congruencia con los estudios que sugieren 
que el comportamiento pasado es el mejor predictor del comportamiento futuro, 
la evidencia indica que la antigúedad en un trabajo anterior del individuo es un 
indicador confiable acerca de la rotación futura de dicho trabajador.*! 

Las evidencias señalan que la antigúedad en el trabajo y la satisfacción laboral 
tienen una relación positiva.2 De hecho, cuando la edad y la antigiedad se consi- 
deran por separado, la segunda parece ser un indicador de pronóstico más consis- 
tente y estable de la satisfacción laboral que la primera. 


Religlón No únicamente las personas religiosas y no religiosas cuestionan los siste- 
mas de creencias de los demás, ya que con frecuencia también entra en conflicto la 
gente de religiones distintas. Como lo demuestra la guerra en Irak y el antiguo con- 
flicto en Irlanda del Norte, no es raro que haya diferencias violentas entre sectas de 
la misma religión. En Estados Unidos, las leyes federales prohíben a los empleadores 
discriminar a individuos por la religión que profesen, con muy pocas excepciones. 
Sin embargo, ello no significa que la religión sea ajena al CO. 

Quizás el principal conflicto religioso que enfrenta actualmente Estados Unidos 
se relaciona con el islam. Hay casi 2 millones de musulmanes en ese país, y el islam es 


Tatuajes religiosos 





onsidere la siguiente stuación... 


Edward practica la religión kemé- 
tica, que se basa en antiguas creencias 
egipcias, y pertenece a una tribu que 
tiene menos de 10 miembros. Edward 
dice que cree en varias deidades y sigue 
el precepto religioso de Ma'at, un prin- 
cipio de orientación sobre la verdad y el 
orden que representa el equilibrio entre 
los ámbitos físico y moral en el uni- 
verso. Durante una ceremonia religiosa, 
recibió pequeños tatuajes alrededor de 
su muñeca, los cuales están escritos en 
el lenguaje copto, que expresa su de- 
voción hacia Ra, el dios egipcio del Sol. 
Cuando su empleador le solicita que cu- 
bra los tatuajes, él explica que es un pe- 


cado cubrirlos de manera intencional, ya 
que eso significaría rechazar al dios Ra. 


Si usted fuera el empleador de Edward, 
¿cómo respondería ante tal situación? Si 
varios clientes importantes se quejaran 
de los tatuajes de Edward, ¿esto afecta- 
ría su respuesta? 

Tal vez le sorprenda saber que la 
Comisión para la Igualdad de Oportuni- 
dades en el Empleo (CIOE), el principal 
organismo estadounidense regulador 
que exige el cumplimiento de las leyes 
en contra de la discriminación en el lugar 
de trabajo, considera que su empleador 
no debería pedirle que cubriera sus ta- 
tuajes. La aparente extravagancia de las 
creencias religiosas de Edward no tiene 
una relevancia legal. La CIOE señala 


Características biográficas 


Dilema ético 


que “se pueden considerar creencias 
y prácticas religiosas, incluso si pocos 
individuos las acogen”. No obstante, si 
los tatuajes de Edward no provienen de 
creencias religiosas sinceras, el emplea- 
dor estaría en su derecho de pedirle que 
los cubriera. 

La conclusión: La diversidad, la ética y 
el cumplimiento de las leyes no siempre 
son la misma cuestión. En ocasiones lo 
que es legal no corresponde a lo que us- 
ted haría, y otras veces lo que usted haría 
no es legal. 


Fuente: N. C. Earp, “Unique Belief Can Be 
Religious“, EEOC Compliance Manual (consul- 
tado el 27 de abril de 2011), www.esoc. gov] 
policy/docsfreligion.html. 
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una de las principales religiones del mundo. Existe una gran variedad de perspecti- 
vas sobre el islam. Como señaló un experto en esta religión, “no existe algo así como 
una sola comunidad musulmana estadounidense, ni tampoco existe una sola comu- 
nidad cristiana. Los musulmanes varían mucho según sus tradiciones, origen étnico, 
creencias, educación, ingresos y forma de práctica religiosa”. En su mayor parte, en 
Estados Unidos los musulmanes tienen actitudes similares a las de otros ciudadanos 
estadounidenses (aunque las diferencias tienden a ser mayores entre los musulma- 
nes más jóvenes). No obstante, hay diferencias tanto percibidas como reales. Casi 
cuatro de cada diez adultos estadounidenses admiten que albergan sentimientos ne- 
gativos o prejuicios hacia los musulmanes de su país, y 52 por ciento piensa que los 
musulmanes no respetan a las mujeres. Algunas personas en Estados Unidos tienen 
dichos sesgos generales más arraigados. Motaz Elshafi, un ingeniero de software de 
28 años de edad que labora en Cisco Systems y que nació y creció en Nueva Jersey, 
recibió de un compañero un correo electrónico que comenzaba así: “Estimado te- 
rrorista”. Una investigación reveló que los individuos que acudían ataviados con ro- 
pas religiosas similares a las de los musulmanes, a solicitar empleos hipotéticos en 
empresas comerciales estadounidenses, tenían entrevistas con un trato interperso- 
nal más negativo que los solicitantes que no usaban esa clase de atuendo.% 

La religión se puede convertir en un problema laboral cuando las creencias 
religiosas prohíben o fomentan ciertas conductas. Según sus creencias religiosas, 
algunos farmacéuticos se rehúsan a distribuir el RU-486, la píldora para el aborto 
“del día siguiente”. Muchos cristianos consideran que no deberían trabajar los 
domingos, y muchos judíos conservadores no acostumbran trabajar los sábados. 
Algunos individuos religiosos también piensan que tienen la obligación de expre- 
sar sus creencias en el lugar de trabajo, lo cual podría molestar a quienes no com- 
parten sus ideas. Quizá como resultado de las diferentes percepciones del rol de 
la religión en el lugar de trabajo, las quejas por discriminación religiosa se han 
incrementado en Estados Unidos. 


Orientación sexual e identidad de género Los empleadores difieren mucho en 
la forma en que tratan la orientación sexual. Las leyes federales no prohíben la dis- 
criminación contra los trabajadores con base en su orientación sexual, aunque mu- 
chos estados y municipios sí tienen políticas contra la discriminación. En general, 
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4 Definir capacidad intelectual 
y demostrar su relevancia 
para el CO. 


los observadores indican que incluso en ausencia de leyes federales en contra de la 
discriminación, muchas organizaciones han implementado políticas y procedimien- 
tos para proteger a los trabajadores con base en su orientación sexual.55 

Por ejemplo, Raytheon, constructor de los misiles de crucero Tomahawk y otros 
sistemas de defensa, ofrece prestaciones a las parejas en unión libre, apoya una am- 
plia variedad de grupos por derechos de los homosexuales y desea ser una fuente de 
empleo para este grupo. La empresa considera que esas políticas le dan ventajas en 
el mercado siempre competido de contratación de ingenieros y científicos. Raytheon 
no está sola. Más de la mitad de las 500 compañías de Fortune ofrecen prestaciones 
para parejas en unión libre, entre ellas American Express, IBM, Intel, Morgan Stanley, 
Motorola y Walmart. No obstante, algunas compañías están en contra de tales bene- 
ficios o contra cláusulas antidiscriminación para los empleados homosexuales, en- 
tre las cuales se encuentran Alltel, ADM, ExxonMobil, H. J. Heinz, Nissan, Nestlé 
y Rubbermaid.*¢ A pesar de algunos progresos, muchos empleados homosexuales y 
bisexuales ocultan su identidad de género a los colegas de trabajo, por el temor de 
ser víctimas de discriminación.” 

En lo que respecta a la identidad de género, cada vez más compañías están 
estableciendo políticas para regular el trato de la organización hacia los emplea- 
dos que cambian de género (quienes de manera frecuente reciben el nombre de 
individuos transexuales o transgénero). En 2001 únicamente ocho empresas de las 500 
de Fortune tenían políticas con respecto a la identidad de género. Hacia 2006 ese 
número se había elevado a 124. IBM es una de ellas. Brad Salavich, gerente para la 
diversidad en IBM, señala: “Creemos que tener políticas sólidas sobre la transexua- 
lidad y la identidad de género es una extensión natural de la cultura corporativa de 
IBM”. Tratar con empleados transexuales requiere tener algunas consideraciones 
especiales, como los sanitarios, los nombres, etcétera. 


Hasta el momento hemos estudiado las características superficiales que, por sí mis- 
mas, no se relacionan directamente con el desempeño laboral. Ahora veremos las 
habilidades de nivel profundo que estánestrechamente vinculadas con el desempeño 
khboral. Contrario a lo que se piensa en la escuela básica, no todos fuimos creados 
con las mismas aptitudes. La mayoría de las personas se encuentra a la izquierda o la 
derecha de la mediana en una curva de aptitud con distribución normal. Por ejem- 
plo, sin importar lo motivado que usted se encuentre, es improbable que actúe tan 
bien como Scarlett Johansson, que juegue baloncesto como LeBron James, que es- 
criba tan bien como J. K. Rowling, o bien, que toque la guitarra como Pat Matheny. 
Desde luego, el hecho de que no todos tengamos las mismas aptitudes no quiere de- 
cir que algunos individuos sean inferiores de manera inherente. Todas las personas 
tienen fortalezas y debilidades que las hacen relativamente superiores o inferiores a 
otros, en el desempeño de ciertas tareas o actividades. Desde el punto de vista de la 
administración, la cuestión no es si las personas difieren en sus aptitudes. Es claro que 
sí. Lo importante es saber cómo difieren en sus aptitudes y usar dicho conocimiento 
para incrementar la probabilidad de que un individuo realice bien su trabajo. 

¿Qué significa aptitud? En el sentido en que lo usaremos, el término aptitud 
se refiere a la capacidad que tiene actualmente un individuo para llevar a cabo las 
diferentes tareas de un puesto de trabajo. Las aptitudes generales de un individuo, 
en esencia, están constituidas por dos conjuntos de factores: intelectuales y físicos. 


Capacidades intelectuales 

Las capacidades intelectuales son las habilidades que se necesitan para desarrollar ac- 
tividades mentales como pensar, razonar y resolver problemas. La gente de casi todas 
las sociedades asigna un valor sustancial a la inteligencia, y por buenas razones. Los 
individuos inteligentes por lo general ganan más dinero y alcanzan mayores niveles 
de educación; también tienen mayores probabilidades de erigirse como líderes de 



















resolverlo 


el espacio 
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Dimensiones de la aptitud intelectual 


Dimensión Descripción Ejemplo de puesto de trabajo 

Habilidad numérica Aptitud para realizar operaciones Contador: Calcular el impuesto sobre las ventas de un conjunto 
aritméticas en forma rápida y correcta de artículos 

Comprensión verbal Capacidad de entender lo que se lee Gerente de planta: Seguir las políticas corporativas sobre 
oescucha, así como la relación de las contratación 
palabras entre si 

Velocidad perceptual Habilidad para identificar semejanzas Investigador de incendios: Identificar las pistas y evidencia para 
y diferencias visuales con rapidez y sustentar una acusación por incendio provocado 
exactitud 


Razonamiento inductivo Destreza para identificar una secuencia Investigador de mercados: Pronosticar la demanda de un 
lógica en un problema para luego producto en el siguiente periodo 


Razonamiento deductivo Habilidad para usar la lógica y evaluar Supervisor: Elegir entre dos sugerencias distintas ofrecidas por 
fas implicaciones de un argumento los empleados 


Visualización espacial Capacidad para imaginar cómo se vería Decorador de interiores: Redecorar una oficina 
un objeto si cambiara su posición en 


Memoria Capacidad para retener y recordar Representante de ventas: Recordar los nombres de los clientes 
experiencias anteriores 


grupos. Por ejemplo, las pruebas de coeficiente intelectual (CI) están diseñadas para 
medir la habilidad mental general de un individuo, al igual que los conocidos exá- 
menes de admisión a la universidad, como el SAT y ACT y otras pruebas de admisión 
para los posgrados en administración (GMAT), leyes (LSAT) y medicina (MCAT). 
Las empresas evaluadoras no afirman que sus exámenes evalúen la inteligencia, pero 
los expertos saben que sí lo hacen.” Las siete dimensiones que se citan con más fre- 
cuencia como componentes de la inteligencia son habilidad numérica, comprensión 
verbal, velocidad perceptual, razonamiento inductivo, razonamiento deductivo, vi- 
sualización espacial y memoria.% En la figura 2-2 se describen tales dimensiones. 

Las dimensiones de la inteligencia se relacionan de manera positiva, de modo 
que un individuo que obtiene una puntuación alta en comprensión verbal, por 
ejemplo, tiene mayores probabilidades de obtener también una puntuación alta 
en visualización espacial. Las correlaciones no son perfectas, lo cual significa que 
bs personas tienen habilidades específicas que predicen resultados importantes 
relacionados con el trabajo, cuando se consideran de manera individual.*! Sin em- 
bargo, son suficientemente altas para que los investigadores reconozcan también 
un factor general de inteligencia llamado capacidad intelectual general (CIG). Las 
evidencias apoyan con firmeza la idea de que las estructuras y medidas de las habi- 
lidades intelectuales son similares en las diferentes culturas. Así, un individuo de 
Venezuela o de Sudán no posee un conjunto de destrezas intelectuales diferente 
al de un trabajador estadounidense o checo. Existen algunas evidencias de que el 
CI varía en cierto grado en las diferentes culturas, pero las diferencias son mucho 
menores cuando se toman en cuentan variables educativas y económicas.*? 

Los puestos de trabajo difieren en cuanto a las aptitudes intelectuales que deman- 
dan; cuanto más complejo sea un puesto de trabajo en términos de las demandas 
de procesamiento de información, serán necesarias más habilidades de inteligencia 
general y verbal para desarrollarlo con éxito.83 Los puestos de trabajo donde la con- 





aptitud Capacidad de un individuo para 
realizar las distintas tareas de un puesto 
de trabajo. 


capacidad intelectual Habilidad para capacidad intelectual general (CIG) 
realizar actividades mentales como Factor general de inteligencia, según lo 
pensamiento, razonamiento y solución sugieren las correlaciones positivas entre 
de problemas. dimensiones específicas de la habilidad 


mental. 
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¡Globalización! 





Imágenes de todo el mundo acerca de la diversidad 


onforme la globalización econó- 
Cr continúa expandiéndose, se 

debe ampliar la idea misma de 
la administración de la diversidad para 
incluir culturas y situaciones diversas. 
Las actitudes hacia los programas de 
diversidad varían considerablemente 
en los distintos países, ya que la dea 
de lo que constituye una fuerza labo- 
ral “diversa” difiere según la cultura y 
la demografía de un pals. Otro aspecto 
variable es el rol de la mujer en el lugar 
de trabajo, ya que en algunas naciones 
se valora más la igualdad de género que 
en otras. Algunas categorías de diversi- 
dad, como la orientación sexual, no son 
reconocidas en ciertos países, mientras 
que en otros son elementos importantes 
dentro del contexto de la diversidad. La 
descripción de tres ejemplos internacio- 
rales sirve para ilustrar la enorme varie- 
dad que suele haber entre los programas 
sobre la diversidad. 

En Singapur, la diversidad se ha vuelto 
parte de la agenda nacional. En el "da de 
la armonía racial” se organizan carnava- 
les en las calles para celebrar la situación 
única de ese país como un sitio de inte- 
racción entre chinos, malayos, hindúes y 


otras culturas. Además de festejar las di- 
ferentes identidades nacionales, los lide- 
res del país también han utilizado estas 
celebraciones para destacar la identidad 
combinada de ser singapurense. Brasil 
es un país igualmente diverso; los prin- 
cipales grupos demográficos que están 
incluidos en las políticas de diversidad 
brasileñas son los descendientes de afri- 
canos, de europeos y de asiáticos, así 
como los individuos con discapacidad. 
Las investigaciones sugieren que los 
programas sobre la diversidad son rela- 
tivamente nuevos en Brasil, comparados 
con Europa y América del Norte, pero 
las compañías están empezando a con 
siderar la administración de la diversidad 
como un componente fundamental de 
sus sistemas de recursos humanos. En 
India administrar la diversidad a menudo 
significa resolver diferencias que no exis- 
ten en otros países entre clases sociales 
y castas, mediante programas de acción 
afirmativa que determinan el número de 
individuos de las castas más bajas que 
deben incluirse en los puestos adminis- 
trativos en cierto tipo de organizaciones. 

Las empresas multinacionales debe- 
rán planear de forma cuidadosa cómo 


crear estrategias para la diversidad, dada 
la variedad de perspectivas que existen 
sobre este tema en los distintos países. 
Muchas naciones requieren ciertos objeti- 
vos y cuotas para el logro de las metas de 
acción afirmativa, en tanto que el marco 
legal de Estados Unidos prohíbe espe- 
cificamente su uso. En algunos países 
existen fuertes prohibiciones del acoso 
sexual, mientras que en otros lugares 
son comunes conductas consideradas 
inaceptables en las compañías estadouni- 
denses. Es evidente que uno de los prin- 
cipales desaflos del mercado global es la 
administración eficaz de la diversidad en 
las organizaciones multinacionales. 


Fuentes: Basado en D. P. S. Goh, “State 
Carnivals and the Subvention of Multi- 
culturalism in Singapore”, The British Journal 
of Sociology 62 (2011), pp. 111-133; C. J. C. 
Jabbour, F. S. Gordono, J. H. C. de Olivera, 
J. C. Martínez y R. A. G. Battistella, “Diversity 
Management: Challenges, Benefits, and the 
Role of Human Resource Management in 
Brazilian Organizations“, Equality, Diversity, 
and inclusion: An internationa! Journal 30 
2008), pp. 58-74; y F. L. Cooke y D. S. Saini, 
“Diversity Management in India: A Study of 
Organizations in Different Ownership Forms 
and Industrial Sectors“, Human Resource 
Management49 (2010), pp. 477-600. 


ducta del empleado es muy rutinaria y hay pocas o ninguna oportunidad para ejer- 
cer el criterio, no es necesario poseer un Cl alto para lograr un buen desempeño. 
Sin embargo, ello no significa que individuos con Cl elevado no puedan tener un 
efecto sobre los puestos de trabajo que por tradición son menos complejos. 

Quizá sorprenda que la prueba de inteligencia que se utiliza con más frecuencia 
para tomar decisiones de contratación se resuelva en tan solo 12 minutos. Se trata 
de la prueba de aptitud cognitiva de Wonderlic, que tiene diferentes formatos, cada 
uno con 50 preguntas; las siguientes son algunos ejemplos: 


e Si una cuerda se vende a $0.10 por pie, ¿cuántos pies de cuerda se pueden 
comprar con $0.60? 
e Suponga que los dos primeros enunciados son verdaderos. El último es: 
1. Verdadero. 
2. Falso. 
3. No está seguro. 
a) El joven juega béisbol. 
b) Todos los jugadores de béisbol usan gorras. 
d Eljoven usa gorra. 


El examen Wonderlic mide tanto la rapidez (casi nadie tiene tiempo de respon- 
der todas las preguntas) como la inteligencia (los reactivos son progresivamente 
más difíciles), por lo que la calificación promedio es muy baja —aproximadamente 
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de 21/50. Y como ofrece información válida a bajo costo (entre $5 y $10 por candi- 
dato), cada vez más compañías lo usan para tomar decisiones de contratación. Por 
ejemplo, la empresa Factory Card and Party Outlet, que tiene 182 tiendas en todo 
el país, la utiliza, al igual que Subway, Peoples Flowers, Security Alarm, Workforce 
Employment Solutions y muchas otras. La mayoría de las empresas no han dejado 
de utilizar otras herramientas de contratación, como las solicitudes de empleo o 
hs entrevistas. Más bien, han agregado la prueba Wonderlic por su capacidad para 
brindar datos válidos acerca de los niveles de inteligencia de un candidato. 

Resulta interesante que mientras la inteligencia es de gran ayuda para realizar 
bien un trabajo, no hace que la gente se sienta más feliz o más satisfecha con su 
vida laboral. La correlación entre la inteligencia y la satisfacción en el trabajo es casi 
igual a cero. ¿Por qué? Las investigaciones sugieren que aunque los individuos in- 
teligentes se desempeñen mejor y suelen tener puestos de trabajo más interesantes, 
también son más críticos para evaluar sus condiciones laborales. Así, las personas 
inteligentes lo hacen mejor pero también esperan mäs Di 


Aptitudes físicas 


Aunque la naturaleza cambiante del ámbito laboral sugiere que la capacidad inte- 
lectual es cada vez más importante para muchos puestos de trabajo, las aptitudes 
fisicas son útiles y continuarán siéndolo. Las investigaciones sobre cientos de pues 
tos de trabajo han identificado nueve aptitudes básicas que son necesarias para la 
ejecución de tareas físicas,% las cuales se describen en la figura 2-3. Los individuos 
difieren en el grado en que las poseen. No sorprende entonces que también haya 
poca relación entre ellas: obtener una alta puntuación en una no garantiza ob- 
tenerla en otra. Es probable que se logre un elevado rendimiento del individuo 
cuando la gerencia establece en qué grado un puesto de trabajo necesita cada una 
de las nueve aptitudes y, luego, se asegura de que los trabajadores que lo ocupen 
cuenten con ellas. 


Comparar la capacidad 
intelectual con la habilidad 
fisica. 


Nueve aptitudes físicas 


Factores de fuerza 


1. Resistencia dinámica 
2. Resistencia corporal 


3. Resistencia estática 
4. Resistencia explosiva 


Factores de flexibilidad 
S. Flexibilidad de estiramiento 


6. Flexibilidad dinámica 


Otros factores 





7. Coordinación corporal 
8 Equilibrio 


9. Vigor 


aptitud física Capacidad para realizar 
tareas que demandan vigor, destreza, 
fuerza y otras características similares. 


Capacidad para aplicar fuerza muscular en forma continua 


Capacidad para ejercer fuerza muscular al emplear os músculos 
del tronco (sobre todo los del abdomen) 


Destreza para aplicar la fuerza contra objetos externos 


Habilidad para liberar la energía máxima en un acto explosivo 
ouna serie de ellos 


Capacidad de mover los músculos del tronco y la espalda tan lejos 
como sea posible 


Habilidad para hacer movimientos de flexión rápidos y repetidos 


Destreza para coordinar las acciones simultáneas de diferentes 
partes del cuerpo 


Habilidad para mantener el equilibro a pesar de las fuerzas que 
tienden a romperlo 


Habilidad para mantener un esfuerzo máximo durante un lapso 
de tiempo prolongado 
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El rol de las discapacidades 


Es evidente que la relevancia de las aptitudes en el trabajo crea problemas cuando 
se trata de formular políticas laborales que reconozcan la diversidad en términos 
de la discapacidad. Como se señaló antes, no es difícil reconocer que los individuos 
tienen distintas habilidades, las cuales se consideran cuando se toman decisiones 
de selección de personal. Sin embargo, se considera discriminatorio hacer suposi- 
ciones generales acerca de las personas con base en alguna discapacidad. También 
es posible realizar ajustes para los trabajadores discapacitados. 


Implementación de estrategias para administrar la diversidad 





MyManagementlab 

Para revisar una aplicación interactiva 
de este tema, consulte la actividad de 
simulación de este capítulo en 

www. my ma na ge mentlab.com. 


Ya describimos varias diferencias entre las personas, y ahora estudiaremos la ma- 
nera en que un gerente puede y debe administrar tales diferencias. La administra- 
ción de la diversidad crea consciencia y sensibilidad en los trabajadores ante las 
necesidades y diferencias de otros individuos. Esta definición resalta el hecho de 
que los programas sobre la diversidad están hechos para todos, y deben incluir a to- 
dos. Es mucho más probable que los programas sobre la diversidad tengan éxito si 
todos los trabajadores forman parte de ellos, que si consideran que tan solo ayudan 
a ciertos grupos de empleados. 


Atracción, selección, desarrollo y conservación 
de empleados diversos 


Otro método que se utiliza para incrementar la diversidad de la fuerza laboral con- 
siste en dirigir los mensajes de reclutamiento a grupos demográficos específicos que 
están representados de manera insuficiente en el trabajo. Ello implica colocar anun- 
cios en publicaciones dirigidas a grupos demográficos en particular, hacer recluta- 
miento en universidades y en otras instituciones con grandes matrículas de minorías 
subrepresentadas, y asociarse con instituciones como la Society for Women Engineers 
O la Graduate Minority Business Association. Estos esfuerzos pueden ser exitosos, y las 
investigaciones han demostrado que las mujeres y los miembros de grupos minorita- 
rios se interesan más por los empleadores que hacen esfuerzos especiales por resaltar 
su compromiso con la diversidad en sus materiales de reclutamiento. Los anuncios 
que muestran a grupos de trabajadores diversos suelen ser más atractivos para las 
mujeres y para las minorías raciales y étnicas, y tal vez sea la causa de que la mayoría 
de las organizaciones exhiben de manera prominente la diversidad de su personal en 
sus avisos de reclutamiento. Los anuncios de la diversidad que no muestran mujeres 
nia individuos de grupos minoritarios en puestos de liderazgo organizacional envían 
un mensaje negativo acerca del clima diverso de una organización. 

El proceso de selección es una de las principales situaciones donde se deben 
hacer los mayores esfuerzos para la diversidad. Los gerentes encargados de las 
contrataciones tienen que valorar la equidad y la objetividad al seleccionar a los 
empleados, y enfocarse en el potencial productivo de los nuevos trabajadores. Por 
fortuna, parece que el hecho de garantizar una contratación sin prejuicios es bas- 
tante eficaz. Cuando los gerentes utilizan un protocolo bien definido para evaluar 
el talento de los candidatos, y la organización da prioridad claramente a las polí- 
ticas antidiscriminatorias, las aptitudes toman mayor relevancia que las caracterís- 
ticas demográficas en las decisiones de contratacién.® Las compañías que no se 
oponen a conductas discriminatorias son más proclives a enfrentar problemas. 

Por otro lado, parece que las similitudes en la personalidad afectan el desarrollo 
profesional. Los individuos cuyos rasgos de personalidad son similares a los de sus com- 
pañeros de trabajo tienen mayores probabilidades de lograr un ascenso, que aquellos 
cuya personalidad es diferente." Sin embargo, existe una acotación importante para 
tales resultados: en las culturas colectivistas, la similitud con los supervisores es más im- 
portante para predecir el desarrollo, mientras que en las culturas individualistas suele 


Nissan Motor Company está ayu- 
dando al desarrollo profesional de 

las trabajadoras en sus fábricas y en 
sus concesionarias. Nissan ofrece a 

las mujeres, como esta que trabaja 

en la línea de ensamble, programas 
de capacitación para el desarrollo 

de habilidades, así como servicios de 
asesoría personalizada de consejeros 
de desarrollo profesional. Nissan 
también publica en su Intranet corpo- 
rativa entrevistas de mujeres que han 
hecho contribuciones importantes 
para la compañía y que sirven como 
modelos para otras trabajadoras. Para 
Nissan, desarrollar los talentos de las 
mujeres es un elemento estratégico 
para el éxito de sus negocios. 


administración de la diversidad 

El proceso y los programas que utilizan 
los gerentes para fomentar la toma de 
conciencia y la sensibilidad hacia las 


necesidades y diferencias de los demás. 
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ser mas importante la similitud con los companeros. De nueva cuenta, parece que los 
factores de la diversidad de nivel profundo son más relevantes para determinar la forma 
en que los individuos reaccionan entre sí, que las características de nivel superficial. 

Los resultados de un estudio con más de 6,000 trabajadores en una importante or- 
ganización de comercio al detalle indicaron que en las tiendas donde hay un ambiente 
que apoya escasamente a la diversidad, los empleados afroestadounidenses e hispanos 
vendían mucho menos que los caucásicos; sin embargo, cuando el entorno de diversi- 
dad era positivo, los empleados hispanos y los caucásicos vendían aproximadamente la 
misma cantidad, en tanto que los trabajadores afroestadounidenses vendían más que 
los caucisicos. Estos últimos vendían casi la misma cantidad en ambientes positivos 
y negativos hacia la diversidad, pero los afroestadounidenses y los hispanos vendían 
mucho más en entornos positivos al respecto. Los resultados de esta investigación tie- 
nen implicaciones relevantes: las tiendas que fomentan un entorno positivo hacia la 
diversidad pueden aprovechar su fuerza laboral diversa y obtener mayores ganancias. 

Algunos datos sugieren que los individuos que tienen características demografi- 
cas diferentes a las de sus compañeros de trabajo son más proclives a exhibir un me- 
nor compromiso y a cambiar de trabajo; las mujeres suelen abandonar los grupos de 
trabajo donde predominan los hombres, mientras que estos últimos renuncian más 
en grupos donde predominan las mujeres; los individuos que no son caucásicos tie- 
nen mayores probabilidades de abandonar grupos de trabajo donde predominan 
los caucásicos, y estos suelen abandonar los grupos laborales donde predominan 
individuos de otras razas.” No obstante, tal comportamiento es más notorio entre 
los trabajadores de reciente contratación. Una vez que las personas se empiezan a 
llevar bien, las diferencias demográficas tienden a relacionarse menos con la rota- 
ción de personal. Un estudio de gran escala reveló que un ambiente positivo hacia 
la diversidad estaba relacionado con un mayor compromiso organizacional y con 
menores intenciones de renunciar entre gerentes afroestadounidenses, hispanos 
y caucásicos.” En otras palabras, parece que todos los trabajadores prefieren una 
organización que valore la diversidad. 


Fuente: Newscom 


CAPÍTULO 2 La diversidad en las organizaciones 


Describir la manera en que las 
organizaciones administran 

la diversidad de manera 
efectiva. 


La diversidad de los grupos 


La mayoría de los escenarios laborales contemporáneos exigen una gran cantidad 
de trabajo en grupo. Cuando los individuos trabajan en grupos, necesitan estable- 
cer una forma común de determinar y lograr las principales tareas, así como de 
comunicarse entre sí con frecuencia. Si los trabajadores no tienen un sentimiento 
de pertenencia y de cohesión en sus grupos, habrá muchas probabilidades de que 
se alteren negativamente sus características. 

¿La diversidad ayuda o daña el desempeño grupal? La respuesta es “sí”. En algu- 
nos casos, la diversidad de los rasgos socava el desempeño del grupo, mientras que en 
otras situaciones lo facilita.” El hecho de que los equipos diversos o los homogéneos 
sean los más eficaces depende de las características de interés. En general, parece que 
h diversidad demográfica (género, raza y origen étnico) no facilita ni daña el desem- 
peño de un equipo. Por otro lado, los equipos formados por individuos que son muy 
inteligentes, escrupulosos y que están muy interesados en el trabajo de equipo suelen 
ser más eficaces. Así, es probable que la diversidad en estas variables no sea muy ade- 
œada (no tiene sentido tratar de formar equipos que combinan individuos con poca 
inteligencia, poco escrupulosos y que no están interesados en el trabajo de equipo). 
En otros casos, las diferencias pueden representar una fortaleza. Los grupos de indi- 
viduos con diferentes tipos de pericia y educación son más eficaces que los grupos 
homogéneos. De manera similar, el grupo que está conformado por completo de in- 
dividuos enérgicos que quieren tomar el control, o cuyos miembros prefieren ser diri- 
gidos por otros, será menos efectivo que el grupo que combina a líderes y seguidores. 

Sin importar la composición del grupo, es posible aprovechar las diferencias para 
lograr un mejor desempeño. La forma más importante consiste en destacar las simi- 
litudes de mayor nivel entre sus miembros.” En otras palabras, los grupos con indi- 
viduos diversos son mucho más eficaces si los líderes saben cómo demostrar que los 
miembros tienen un interés común en el éxito del grupo. Las evidencias también de- 
muestran que los líderes transformacionales (quienes destacan metas y valores de or- 
den superior en su estilo de liderazgo) son más eficaces al dirigir equipos diversos.” 


Programas efectivos para la diversidad 


Las organizaciones utilizan una variedad de recursos para aprovechar la diversidad, 
incluyendo las políticas de reclutamiento y selección de las cuales ya hemos ha- 
blado, así como las prácticas de capacitación y desarrollo. Los programas integrales 
y efectivos para la fuerza laboral que fomentan la diversidad tienen tres compo- 
nentes diferentes. En primer lugar, enseñan a los gerentes el marco legal para la 
igualdad de oportunidades en el empleo y fomentan un trato justo para todo el per- 
sonal, sin importar sus características demográficas. En segundo lugar, enseñan a 
los gerentes la manera en que una fuerza laboral diversa es más capaz de servira un 
mercado diverso de consumidores y clientes. En tercer lugar, fomentan prácticas de 
desarrollo laboral que destaquen las aptitudes y habilidades de todos los trabajado- 
res, reconociendo que las diferencias en los puntos de vista pueden ser una forma 
valiosa para mejorar el desempeño general.” 

Gran parte de la preocupación sobre la diversidad se relaciona con el trato 
justo.” La mayoría de las reacciones negativas ante la discriminación en el empleo 
se basan en la idea de que un trato discriminatorio es injusto. Sin importar la raza 
o el género, las personas suelen estar a favor de los programas orientados hacia la 
diversidad, incluyendo la acción afirmativa, si creen que las políticas garantizan a 
todos las mismas oportunidades para demostrar sus aptitudes y habilidades. 

Un estudio importante sobre las consecuencias de los programas para la diver- 
sidad llegó a lo que parecería una conclusión sorprendente.”” Las organizaciones 
que ofrecen capacitación para la diversidad no tenían más probabilidades de contar 
con mujeres e individuos de minorías en puestos gerenciales altos, en comparación con 
hs organizaciones que no ofrecían este tipo de capacitación. Sin embargo, al hacer 
un análisis más detallado, esta clase de resultados no sorprenden. Desde hace mucho 
tiempo, los expertos saben que las sesiones de capacitación aisladas, sin estrategias 
que fomenten una administración eficaz de la diversidad en el trabajo, no tiene mu- 
chas probabilidades de resultar eficaces. Algunos programas para la diversidad son 
verdaderamente efectivos para incrementar la proporción de administradores diver- 


NASCAR, un deporte estadouni- 
dense que tiene seguidores de todo 

el mundo, fomenta la diversidad 
dentro de su organización y en toda 
la industria de las carreras de auto- 
móviles. Gracias a su programa Drive 
for Diversity, NASCAR se asegura de 
que todos tengan la misma oportu- 
nidad para demostrar y desarrollar 

sus habilidades y sus capacidades. El 
programa busca desarrollar a los pilo- 
tos y los miembros del personal que 
son mujeres o pertenecen a grupos 
minoritarios, como se observa en esta 
fotografía. Los conductores realizan 
pruebas para ganar la oportunidad de 
competir con un equipo NASCAR esta- 
blecido durante toda una temporada. 
Y después de terminar su capacitación, 
los miembros del personal entrenados 
compiten con un equipo de carreras. 
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sos; suelen incluir estrategias para medir la representación de mujeres y minorías en 
puestos gerenciales, y responsabilizan a los gerentes de organizar equipos administra- 
tivos con mayor diversidad demográfica. Los investigadores también sugieren que las 
experiencias con la diversidad tienen mayores probabilidades de lograr que todas 
bs partes se adapten mejor 1. si la experiencia con la diversidad reduce las actitudes 
estereotipadas, 2. si el individuo se siente motivado y es capaz de considerar la posi- 
bilidad de cambiar su perspectiva sobre los demás, 3. si el individuo abandona los 
estereotipos y desarrolla un pensamiento abierto y generativo en respuesta a la expe- 
riencia con la diversidad, y 4. si la experiencia positiva del abandono de estereotipos 
se repite con frecuencia.” Los programas para la diversidad que se basan en estos 
principios suelen ser más eficaces que el aprendizaje tradicional en el salón de clases. 

Los líderes de las organizaciones deberían examinar a su fuerza laboral para de- 
terminar si se ha subutilizado a algunos grupos de interés. Si existen grupos de tra- 
bajadores que no están representados de manera proporcional en la alta gerencia, 
los gerentes tienen que buscar cualquier obstáculo oculto para avanzar. A menudo 
pueden mejorar sus prácticas de reclutamiento, lograr que sus sistemas de selec- 
ción sean más transparentes y ofrecer capacitación a los trabajadores que no hayan 
tenido una exposición adecuada a ciertos materiales en el pasado. La organización 
también debería comunicar con claridad sus políticas a los trabajadores, para que 
puedan comprender cómo y por qué se siguen ciertas prácticas. Las comunicacio- 
nes se deben enfocar, tanto como sea posible, en las aptitudes y en el desempeño 
laboral; el hecho de destacar que ciertos grupos necesitan más ayuda quizá resulte 
contraproducente. Un estudio de caso realizado por la compañía finlandesa multi- 
nacional TRANSCO reveló que es posible desarrollar una filosofía global consistente 
para la administración de la diversidad. Sin embargo, las diferencias en factores lega- 
les y culturales entre los países obligaron a la compañía a desarrollar políticas únicas 
que se ajustaran a los marcos cultural y legal de cada nación donde opera.?? 

Para garantizar que el equipo de la alta gerencia represente la diversidad de 
su fuerza laboral y de su base de clientes, Safeway implementó el programa Retail 
Leadership Development (RLD), un programa formal para el desarrollo pro- 
fesional, el cual está abierto para todos los trabajadores, por lo que es inclusivo, 
aunque se fomenta especialmente la participación de las mujeres y los grupos étni- 
cos o raciales que están representados de manera insuficiente. Los individuos que 
están interesados resuelven una serie de exámenes para determinar si cuentan con 
potencial gerencial. Quienes obtienen buenos resultados en las pruebas son asigna- 
dos a puestos de trabajo que representan oportunidades gerenciales. La naturaleza 
integral del programa destaca por sus actividades de apoyo adicional: Todos los ge- 
rentes asisten a talleres que los ayudan a expresar sus preocupaciones acerca de los 
temas de la diversidad y a tratarlos en sus reuniones con el personal. También se les 


Fuente: Newscom 


CAPÍTULO 2 


La diversidad en las organizaciones 


atribuye la capacidad de dar a los participantes del programa RLD que se ven pro- 
metedores, entrenamiento adicional y oportunidades de desarrollo, para asegu- 
rarse de que adquieran las habilidades necesarias para su progreso. El programa 
incluye el tipo de responsabilidad que ya se indicó que es fundamental para el éxito 
de las campañas a favor de la diversidad; se entregan bonos por desempeño a los 
gerentes que cumplen metas concretas sobre la diversidad. Este programa ha de- 
mostrado un éxito verdadero: El número de mujeres caucásicas que son gerentes 
de tienda se ha incrementado 31 por ciento desde su implementación, y el número de 
mujeres de color que son gerentes de tienda ha aumentado 92 por ciento.*¢ 





MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente www. mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


En este capítulo se estudió la diversidad desde muchas perspectivas, y se dio atención 
especial a tres variables: las características biográficas, las aptitudes y los programas 
para la diversidad. Ahora intentaremos resumir los hallazgos y consideraremos la 
importancia que tienen para el gerente que trata de entender el comportamiento 
organizacional. 


e Es fácil observar las características biográficas, pero ello no significa que se 
deban utilizar de manera exclusiva en las decisiones gerenciales. La mayoría 
de las investigaciones revelan efectos mínimos de las características biográfi- 
cas sobre el desempeño laboral. También es necesario estar conscientes de 
los prejuicios implícitos que suelen tener los gerentes hacia los empleados. 

e Un proceso de selección eficaz aumenta la coincidencia entre los empleados 
y los requisitos del puesto de trabajo. Un análisis del puesto brinda informa- 
ción acerca del trabajo que se realiza actualmente y de las habilidades que ne- 
cesitan los individuos para desempeñar sus funciones de manera adecuada. 
Luego se puede probar, entrevistar y evaluar a los candidatos, para determi- 
nar en qué grado poseen las habilidades necesarias. 

e Las decisiones de ascensos y transferencias que afectan a los individuos que 
ya trabajan en la organización deberían reflejar las habilidades de los candi- 
datos. Al igual que con las nuevas contrataciones, hay que tener cuidado en 
evaluar las aptitudes críticas que los trabajadores requieren para su puesto, 
las cuales deben adaptarse a los recursos humanos de la organización. 

e Para adaptar a los trabajadores con discapacidades, los gerentes podrían in- 
crementar el ajuste al adecuar el puesto de trabajo a las habilidades del indi- 
viduo. A menudo, modificaciones que no tienen un impacto significativo 
sobre las actividades básicas del puesto, como cambiar el equipo o reorgani- 
zar las tareas dentro de un grupo, sirven para adaptar mejor el trabajo a los 
talentos específicos de un empleado determinado. 

e La administración de la diversidad debe ser un compromiso continuo que 
abarque todos los niveles de la organización. La administración de grupos, 
el reclutamiento, la contratación, la retención y las prácticas de desarrollo 
tienen que diseñarse de modo que aumente la diversidad con la finalidad de 
lograr una mayor ventaja competitiva de la organización. 

e Las políticas que se establecen para mejorar el ambiente para la diversidad 
pueden ser eficaces, siempre y cuando estén diseñadas para reconocer los 
puntos de vista de todos los trabajadores. Las sesiones de capacitación para la 
diversidad que se dan de forma aislada tienen menos probabilidades de éxito 
que los programas integrales que favorecen el contexto para la diversidad a 
niveles diferentes. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Los hombres tienen mayores destrezas 
matemáticas que las mujeres 


PUNTO CONTRAPUNTO 


arry Summers, de Harvard, fue obligado a renunciar a su carga 

coma presidente de la universidad por afirmar que las muje- 

res tienen distintas habilidades que los hombres, aunque dicha 
aseveración es verdadera hasta cierto punto. Las evidencias indi- 
can que existen diferencias significativas de género enlas califica- 
dones de pruebas de matemáticas. 

Es cierto que las destrezas matemáticas y científicas de mu- 
chas, muchas mujeres, superan las de muchos hombres. Las distri- 
buciones se traslapan en un alto grado. 

También es verdad que la mayoría de las investigaciones re- 
velan que no hay diferencias de género en la inteligencia general: 
Las mujeres san tan inteligentes coma los hombres. Sin embarga, 
lo cierta es que la manera en que hombres y mujeres san inteli- 
gentes, en promedio, es diferente. Las mujeres tienden a obtener 
puntuaciones significativamente mayores en las evaluaciones 
de habilidad verbal y los hombres suelen obtener puntuaciones 
significativamente mayores en las evaluaciones de la capacidad 
matemática. 

Muchos saciólogos y psicólogos educativos argumentan que 
tales diferencias pueden explicarse por la socialización: alos niños 
se les socializa y se les recompensa por sus destrezas en mate- 
máticas, en tanto que se espera que las niñas sobresalgan en la 
lectura y la escritura. 

No obstante, los argumentos basadas en la socialización igna- 
ran algunos datos duros que se han descubierto en las investiga- 
ciones recientes. Por los estudios de imagen cerebral, sabemos 
que los cerebros de hombres y mujeres san diferentes. Los hom- 
bres tienden a mostrar mayor activación en el área del cerebra 
relacionada con matemáticas y las operaciones espaciales; las 
mujeres, por su parte, suelen tener mejor comunicación bilateral 
(el hemisferia izquierda y el hemisferio derecho del cerebro se co- 
munican mejor), lo que resulta fundamental para la comprensión 
lectora, asicomo para la expresión oral y escrita. ¿Realmente cree- 
mos que el maestro de tercer grado de primaria de un niño causó 
esas diferencias? 

Ninguna persona razonable sugeriría que los niños y las niñas 
deberían encaminarse hacia diferentes ocupaciones con base en 
dchos hallazgos. Hombres y mujeres tienen que buscar ocupacio- 
nes queles gusten y que sean adecuadas para sus habilidades. Sin 
embarga, ¿nuestro interés por la iguaidad debe cegarnos ante ha- 
lazgos científicos que sugieren lo evidente: que las hombres y las 
mujeres no son exactamente iguales? 


que ingresan a profesiones como medicina, leyes y odantalo- 
ía. La gran mayoría de los veterinarios son mujeres, aunque 
por desgracia es un grupo que continúa con una representación 
insuficiente en puestos relacionados con las ciencias, las mate- 
máticas y la tecnología. Por ejemplo, tan solo alrededor de uno de 
cada cinco individuos que ingresan a los programas de posgrado 
en ingeniería son mujeres, y en los departamentos de ciencias 
naturales y ciencias computacionales de las mejores universida- 
des, menos de uno de cada diez profesores titulares son mujeres. 
Si las mujeres ocupan una posición de desventaja en términos de 
las habilidades científicas y matemáticas, ¿por qué están mejor re- 
presentadas en algunas ocupaciones que en otras? La respuesta 
reside en las diferentes motivaciones producidas por las expecta- 
tivas de los padres y los maestros. Si pensamos que las mujeres 
no son ingenieros naturales, entonces aprenderemos a alejar a las 
niñas de esa clase de opciones de carrera. 

Es verdad que existen diferencias de género en las puntuacio- 
nes obtenidas en pruebas de matemáticas, pero dichas diferencias 
no son grandes. Además, a menudo se ignora un fenómeno muy da- 
cumentado: entre infantes muy pequeños, las niñas superan a los 
niños en las pruebas de matemáticas (y en otras pruebas también). 
En la adolescencia, esta ventaja se invierte y los niños superan a 
las niñas. Si la socialización y las experiencias académicas no ex- 
plican este resultado, ¿cuál sería la explicación? 

Asimismo, sabemos que una de las razones principales por las 
que un menor número de mujeres ocupa puestos relacionados con 
ciencias, tecnología, ingeniería y matemáticas es la motivación y 
no la capacidad. Las investigaciones indican que las mujeres con- 
sideran que las carreras enestas áreas son menos satisfactorias a 
nivel interpersonal, y ello explica por qué prefieren otras áreas. Si 
nos interesa conocer las diferencias de género en la participación 
de tales áreas, es necesario conocerlos efectos motivacionales de 
esas percepciones, en vez de cualquier supuesta diferencia entre 
las habilidades de hombres y mujeres. 


| as mujeres conforman casi la mitad del grupo de estudiantes 


Fuentes: Basado en A. B. Diekman, E. R. Brown, A. M. Johnston y E. K. Clark, “Seeking Congruity between Goals and Roles: A New 
Look at Why Women Opt Out of Science, Technology, Engineering and Mathematics Careers”, Psychological Science 21, núm. 8 
(2010), pp. 1051-1057; S. J. Ceci y W. Willams, “Sex Differences in Math-Intensive Fields”, Qurent Directions n Psychological 
Science 19, núm. § (2010). pp. 275-279 y J. Tiemey, “Legislation Won't Close Gender Gap in Science”, The New York Times 


(14 de junio de 2010), pp. 1-4. 
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PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Cuáles son las dos formas principales de diversidad en la 
fuerza laboral? 


2 ¿Qué son los estereotipos y cómo funcionan en los escena- 
rios organizacionales? 


3 ¿Cuáles son las características biográficas fundamentales y 
por qué son relevantes para el CO? 


EJERCICIO PRÁCTICO Sentirse excluido 


Este ejercicio de seis pasos requiere aproximadamente 20 minutos. 
Trabajo individual (pasos 1 y 2) 


1. Se solicita a todos los participantes que recuerden una 
situación en la que se hayan sentido incómodos debido 
a su estatus demográfico. De manera ideal, se utilizarán 
situaciones laborales, pero si eso no es posible, servirá 
cualquier otra situación. Se debe animar a los estudian- 
tes a utilizar cualquier característica demográfica que 
consideren la más adecuada, de modo que puedan 
describir el sentirse excluidos debido a su raza, origen 
étnico, género, edad, discapacidad, religión o cualquier 
otra característica. Deben describir brevemente la si- 
tuación, qué fue lo que precipitó el suceso, cómo se 
sintieron en ese momento, cómo reaccionaron y de qué 
manera creen que la otra persona podría haber mejo- 
rado la situación. 


2. El profesor tiene que solicitar a los estudiantes que 
piensen en una situación en la que hicieron algo, ya 
sea de forma intencional o no, que hizo sentir ex- 
cluida o incómoda a otra persona debido a su estatus 
demográfico. De nueva cuenta, deberían describir 
brevemente la situación, qué precipitó el suceso, cómo 
se sintieron en ese momento, cómo reaccionó la otra 
persona, y qué creen que podrían haber hecho para 
mejorar la situación. 


4 ¿Qué es la capacidad intelectual y porque es relevante para 
el CO? 


5 ¿Qué diferencias hay entre la capacidad intelectual y la 
habilidad física? 


6 ¿Cómo las organizaciones administran la diversidad de 
manera efectiva? 


Equipos pequeños (pasos 3 y 4) 

3. Cuando todos hayan redactado sus descripciones, se 
divide a la clase en equipos pequeños de no más de cua- 
tro integrantes. De ser posible, los equipos deberían ser 
demográficamente diversos y, para evitar los conflictos 
entre los equipos, el profesor debe vigilar las discusio- 
nes. Luego, se debe animar a los estudiantes a analizar y 
a comparar sus situaciones. 


4. Después de leer de forma cuidadosa las reacciones de 
los integrantes, cada equipo debe elaborar una lista 
breve de principios para evitar excluir a otras personas 
en el futuro. Es importante animarlos a que sean muy 
específicos y a que busquen soluciones que sean útiles 
para todos. Las soluciones se tienen que enfocar en evi- 
tar las situaciones de exclusión y en resolverlas cuando 
ocurran. 


Revisión de la clase (pasos 5 y 6) 

5. Se invita a los integrantes de cada equipo a que entre- 
guen un resumen muy breve de los principios más rele- 
vantes sobre su experiencia al sentirse excluidos, y a que 
describan luego las decisiones que tomaron en equipo 
para tratar de evitar dichas situaciones en el futuro. 


6. El profesor tiene que dirigir una discusión sobre la 
forma en que las compañías podrían elaborar políticas 
detalladas que motiven a que las personas sean más sen- 
sibles al interactuar con los demás. 


DILEMA ÉTICO. Cuotas en los consejos de administración 


Decir que las mujeres están representadas de forma insufi- 
diente en los consejos directivos es un eufemismo. En Estados 
Unidos, en las 500 empresas de Fortune únicamente el 15 por 
ciento de los miembros de los consejos de administración son 
mujeres. En las 100 compañías más grandes de Gran Bretaña, 
las mujeres ocupan aproximadamente el 12 por ciento de 
los asientos en los consejos directivos, número que ha cam- 
biado muy poco durante los últimos cinco años. En la Unión 
Europea (UE), tan solo 9.7 por ciento de los directores de las 
300 compañías más grandes son mujeres. En China e India, la 
Gfra se reduce a casi la mitad de eso. 

En respuesta a esta situación, muchos países de la Unión 
Europea —incluyendo Francia, España y Noruega— han es- 


tablecido cuotas obligatorias para la representación femenina 
en los consejos de administración. Gran Bretaña cuenta con 
pautas y recomendaciones al respecto. Un informe oficial de! 
gobierno inglés de 2011 recomendaba que las mujeres con- 
formaran al menos 25 por ciento de los consejos directivos 
de las compañías británicas más grandes. Según los linea- 
mientos recomendados, las compañías deberían comunicar 
a sus accionistas las metas para la composición del consejo de 
administración, así como la forma detallada en que planean 
cumplirlas. En 2011, Francia aprobó una legislación que exige 
a las compañías grandes que, en los próximos seis años, al me- 
nos 40 por ciento de los miembros de los consejos directivos 
sean mujeres. España ha establecido cuotas similares. 


Preguntas 
1. Dado que las mujeres participan en la fuerza laboral casi 
en la misma proporción que los hombres, ¿por qué con- 
sidera usted que las mujeres ocupan muy pocos lugares 
en los consejos de administración? 


2. ¿Está usted de acuerdo con las cuotas establecidas en 
muchos de los países de la Unión Europea? ¿Por qué? 
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3. Además de los aspectos legales, ¿qué cree usted que se 
podría hacer para incrementar la representación de las 
mujeres en los consejos directivos? 


4. En un estudio reciente no se encontró relación entre la 
representación de las mujeres en los consejos de admi- 
nistración y las políticas ambientales o de sustentabilidad 
corporativa de esas empresas. El autor de la investigación 
se mostró sorprendido ante esos resultados. Á usted, 

¿le sorprenden?¿Por qué? 


Fuente: J. Werdigier, “In Britain, a Push for More Women on Boards of Large Companies”, The New York Times 
(25 de febrero de 2011), p. B3; y J. Galbreath, “Are There Gender-Related Influences on Corporate 
Sustainability? A Study of Women on Boards of Directors”, journal of Management & Organization 17, núm. | 


(2011), pp. 17-38. 


caso1 El efecto Flynn 


Dado que una cantidad sustancial de capacidad intelectual 
es heredada, tal vez le sorprenda saber que las puntuaciones 
de las pruebas de inteligencia están aumentando. En reali- 
dad, las puntuaciones se han elevado tanto que, en compa- 
ración con estas, los bisabuelos parecerían discapacitados 
intelectualmente. En primer lugar, veamos las evidencias so- 
bre el aumento en las puntuaciones de las pruebas. Después 
analizaremos las explicaciones de los resultados. 

En una escala de Cl donde el promedio es 100, las puntua- 
ciones han estado subiendo cerca de 3 puntos por década, lo 
cual significa que si su abuelo obtuvo 100, la puntuación pro- 
medio para la generación de usted sería cerca de aproximada- 
mente 115. Fsa es una gran diferencia —casi una desviación 
estándar—, lo cual significa que alguien de la generación de su 
abuelo que se encontrara en el percentil 84 tan solo se ubicaria 
en el percentil del promedio (50) según las normas actuales. 

James Flynn, investigador de Nueva Zelanda, fue el pri- 
mero en documentar el incremento de las puntuaciones. 
Informó sus resultados por primera vez en 1984, cuando des- 
cubrió que casi todos quienes habían respondido una prueba 
de CI bien validada en la década de 1970 obtuvieron una me- 
jor calificación que aquellos que la respondieron en la dé- 
cada de 1940. Los resultados parecen ser consistentes entre 
culturas. Las puntuaciones de las pruebas están aumentando 
no solo en Estados Unidos, sino también en la mayoría de 
países donde se ha investigado el efecto. 

¿Cuál es la explicación del efecto Flynn? Los investigado- 
res no están seguros por completo; no obstante, algunas de 
las explicaciones que dan son las siguientes: 


1, Educación. Los estudiantes de hoy están mejor educados 
que sus antepasados y la educación es lo que lleva a obte- 
ner mejores puntuaciones en las pruebas. 

2. Familias más pequeñas. En 1900 la pareja promedio te- 
nía cuatro hijos; en la actualidad el número es menos 
de dos. Sabemos que los primogénitos suelen tener Cl 


mayor que el de otros niños, quizá debido a que reciben 
más atención que sus hermanos nacidos después. 


3. Conocimiento de las pruebas. Los niños actuales se so- 
meten con tanta frecuencia a pruebas que llegan a cono- 
cerlas: saben cómo resolverlas y cómo hacerlas bien. 


4. Genes. Aunque las parejas inteligentes suelen tener me- 
nos niños y no más (lo que podría hacernos pensar que la 
inteligencia disminuye con el tiempo), es posible que de- 
bido a mejores educación, seguimiento y pruebas, quienes 
tienen buenos genes sean más capaces de aprovechar sus 
ventajas. Ciertos investigadores de genética también afir- 
man que si los genes de la inteligencia de ambos padres 
son dominantes, ambos se manifiestan, lo cual significa 
que el Cl del niño será tan alto o más que el de sus padres. 


A pesar de la fuerza de la herencia en el Cl, los investigado- 
res continúan estudiando los mecanismos que podrían incre- 
mentar las puntuaciones de Cl. Factores como los ejercicios 
mentales (incluso los videojuegos) y el ejercicio físico habitual 
parecen incrementar al menos temporalmente la capacidad 
del cerebro. Otro estudio reciente de neurociencia reveló que 
es difícil identificar los mecanismos físicos que incrementan 
las calificaciones del CI, aunque los investigadores proponen 
que la exploración de los químicos cerebrales como la dopa- 
mina conducirá, con el tempo, a la producción de fármacos 
que serán capaces de aumentar el CI quimicamente. 


Preguntas 
1. ¿Piensa que las personas en realidad se están haciendo 
más inteligentes? ¿Por qué? 
2. ¿Cuál(es) de los factores que explican el efecto Flynn lo 
convence (nl a usted? 


3. Si el efecto Fiynn realmente existe, ¿debilita la teoría de 
que el Cl es principalmente producto de la herencia? 
¿Por qué? 


Fuentes:Basado en S. Begley, “Sex, Race, and IQ; OF Limits?”, Newsweek (20 de abril de 2009), www.newsweck.com; 
M. A. Mingroni, “Resolving the IQ Paradox: Heterosis as a Cause of the Flynn Effect and Others Trends”, 
Psychological Review, (julia de 2007), pp. 806-829; y S. Begley, “Can You Build a Better Brain?”, Newsweek (10 de 


enero de 2011), www.newsweck.com. 
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caso 2 Aumento de la diversidad de edades en el lugar de trabajo 


Durante el siglo pasado, la edad promedio de la fuerza la- 
boral se ha incrementado de manera continua gracias a que 
la ciencia médica ha estado aumentando la longevidad y la 
vitalidad. El segmento laboral con mayor crecimiento son los 
individuos mayores de 55 años. Investigaciones médicas re- 
Gentes están explorando técnicas que podrían extender la 
vida humana a los 100 años o más. Asimismo, la combinación 
de leyes que prohíben la discriminación por edad y la elimi- 
nación de los planes de jubilación con prestaciones definidas 
hacen que muchos individuos continúen laborando, mucho 
tiempo después de la edad de la jubilación tradicional. 

Por desgracia, los trabajadores mayores enfrentan diversas 
actitudes discriminatorias en el lugar de trabajo. Un grupo de 
investigadores revisó mas de 100 publicaciones sobre la dis- 
criminación por edad, con el objetivo de determinar cuáles 
estereotipos eran más comunes en los diferentes estudios, y 
encontró que los estereotipos señalaban que el desempeño 
laboral disminuye conforme la edad avanza, en contraposi- 
ción a la evidencia empírica que se presentó antes en este 
capítulo, la cual indica que prácticamente no existe una 
relación entre la edad y el desempeño de las tareas. Los es- 
tereotipos también sugieren que los trabajadores mayores 
son menos adaptables, menos flexibles y menos capaces de 
aprender nuevos conceptos. Por otro lado, las investigaciones 
sugieren que los adultos mayores son capaces de aprender 
y de adaptarse a nuevas situaciones, cuando se les brinda el 
contexto adecuado. 


Las organizaciones pueden tomar medidas para limitar 
la discriminación por edad y garantizar que los empleados 
sean tratados de forma justa, sin importar la edad que ten- 
gan. Muchas de las técnicas que se utilizan para evitar la dis- 
criminación por edad se derivan de prácticas administrativas 
acertadas, que son relevantes para todos los empleados: esta- 
blecer expectativas claras para el desempeño, enfrentar los 
problemas de manera directa, comunicarse frecuentemente 
con los trabajadores, y seguir políticas y procedimientos cla- 
ros de manera consistente. En particular, los expertos en ad- 
ministración señalan que la claridad y la consistencia sirven 
para garantizar que todos los empleados reciban el mismo 
trato, sin importar su edad. 


Preguntas 
1. ¿Cuáles cambios en las relaciones laborales podrían ocu- 
rrir conforme la población envejece? 


2. ¿Cree usted que un aumento en la diversidad de la edad 
provocará nuevos desafíos para los gerentes? ¿Qué tipo 
de desafíos cree que serán los más difíciles? 


3. ¿Cómo pueden las organizaciones manejar las diferen- 
cias relacionadas con la discriminación por edad en el 
iugar de trabajo? 

4. ¿Qué tipo de políticas generarian discriminación por 
edad?, y ¿cómo podrian modificarse para eliminar tales 
problemas? 


Fuentes: Basada en D. Stipp, “The Anti-Aging Revalutian”, Fortune (14 de junia de 2010), pp. 124-130; 
R. A. Pasthuma y M. A. Campian, “Age Stereatypes in the Warkplace: Camman Stereatypes, Maderatars, 
and Future Research Directians”, journal of Management 35 (2009), pp. 158-188; y H. Perlawski, “With an 
Aging Warkfarce, a Rising Risk af Discriminatian Claims”, Workforce Management Online (julia de 2008), 


www.warkfarce.cam. 
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Comparar los tres elementos 
de una actitud. 


2 Resumir la relación que 
hay entre las actitudes y el 
comportamiento. 


¿3 Comparar y contrastar las 
principales actitudes en el 
trabajo. 


4 Definir satisfacción laboral 
y demostrar cómo puede 
medirse. 
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causas de la satisfacción 
laboral. 


6 identificar cuatro respuestas 
de los trabajadores ante la 
insatisfacción. 
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¿QUÉ SIGNIFICA SAS? 


s muy probable que la mayoría de la gente no esté familiarizada con el SAS 

Institute, Inc. ¿Se trata acaso de un comité de expertos? ¿De un programa 

académico para enseñar buenas maneras a los niños? No, SAS (original- 
mente Statistical Analysis System) es una compañía de software ubicada en Cary, 
Carolina del Norte, la cual fue considerada como el mejor lugar para trabajar en 
Estados Unidos durante 2011 (lo mismo que en 2010), según la revista Fortune. 

Fundada por el estudiante graduado de North Carolina State University, 
Anthony J. Barr, SAS se estableció rápidamente como uno de los desarrolladores 
más grandes de programas de cómputo estadísticos (su principal rival era y conti- 
nua siendo SPSS, cuya sede está en Chicago y ahora es una división de IBM). Parte 
del secreto del éxito y el crecimiento de SAS reside en que se ha desplazado hacia 
otros mercados de software, como la planeación de negocios y el apoyo a estos, la 
mejora de la calidad, el almacenamiento de datos y otros. En la actualidad, la em- 
presa tiene más de 11,000 trabajadores. 

No obstante, otra característica distintiva del SAS es una cultura muy amis- 
tosa con los empleados. Debido a que reciben “un trato de reyes” (en palabras de 
60 Minutes), la tasa de rotación de personal es de tan solo 4 por ciento, apenas 
una décima parte de la tasa de sus competidores. 

¿En qué consiste ese trato de reyes? SAS ofrece una amplia gama de prestaciones 
a sus trabajadores: 


Atención médica gratuita en las instalaciones. 

Cuidado infantil subsidiado en las instalaciones. 

Campamento de verano para niños. 

“Miércoles de M&M”, en que los empleados reciben caramelos gratuitos. 
Fuentes de soda y bocadillos en cada sala de descanso. 

Un salón de belleza. 

Un centro recreativo y gimnasio de 6,000 metros cuadrados. 

Lavado de automóviles. 


Con certeza, prestaciones así son una de las razones por las que SAS es un lu- 
gar agradable para laborar. Sin embargo, el compromiso de la empresa con sus 
trabajadores va más allá de algunos privilegios atractivos. Incluso en la depresión 
económica, SAS no solo rehusó a despedir gente, sino que incrementó sus presta- 
ciones. *En un escenario económico difícil, SAS no abandona el compromiso que 
tenemos con nuestros empleados, ni con la cultura innovadora que les plantea de- 
saflos y que les brinda un equilibrio entre el trabajo y la vida personal”, comentó 
jenn Mann, vicepresidente de recursos humanos de SAS. “El compromiso continuo 
de SAS demuestra nuestra principal creencia: los individuos felices y saludables son 
más productivos”. 

Según un empleado de SAS: “Los trabajadores se quedan en SAS básicamente 
porque están felices, pero si profundizamos un poco más, yo diría que las personas 


Las actitudes y 
la satisfacción 
en el trabajo 


La actitud no lo es todo, pero está cerca de serlo. 
—Encabezado del New York Times, 6 de agosto de 2006 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 


Actitudes 


1 


Comparar los tres elementos 
de una actitud. 


se quedan en la organización porque sienten que se les tama en cuenta: se les aprecia, 
atiende y cuida. Yo sigo aquí por esa razón, y amo lo que hago por lo mismo”. 


Fuentes:*100 Best Companies to Work For 2011*, Fortune (7 de enero de 2011), http://money.cnn.com/; 
D Bracken, “SAS Again Tops Fortune List of Best Places to Work”, Charlotte Observer (20 de enero de 
2011), www.charlotteobserver.com/; y S. Rezvani, "What Makes a ‘Best Workplace?’*, Washington Post 
(21 de enero de 2011), http://views washington post.com/. 


unque la mayoría de las empresas no harían tanto como SAS para fomentar 

h satisfacción de sus empleados, muchas organizaciones estan muy preocu- 

padas por las actitudes de su fuerza de trabajo. En este capítulo estudiaremos 

las actitudes, su relación con el comportamiento y el modo en que la satisfacción o 
insatisfacción de los individuos con su puesto de trabajo afecta el entorno laboral. 

¿Cuáles son las actitudes de usted hacia su trabajo? Use el siguiente cuestionario 
para determinar su nivel de satisfacción con su empleo actual o con los anteriores. 


¿Qué tan satisfecho estoy con mi puesto de trabajo? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en línea), realice la actividad 1.B.3 
(How Satisfied Am I with My Job?) y responda las siguientes preguntas. Si actual- 
mente usted no está laborando, responda las preguntas de acuerdo con el último 
empleo que haya tenido. 


1. ¿En qué difiere su satisfacción laboral con la de otros estudiantes de su grupo del 
curso que también respondieron la evaluación? 
2. ¿Por qué piensa que su satisfacción es mayor o menor que el promedio? 


Las actitudes son enunciados de evaluación —favorables o desfavorables— acerca 
de objetos, individuos o eventos. Reflejan cómo se siente alguien con respecto a 
algo. Cuando digo “me gusta mi empleo”, expreso mi actitud hacia el trabajo. 

Las actitudes son complejas. Si se pregunta a la gente sobre su actitud hacia la 
religión, hacia Lady Gaga o hacia la organización donde laboran, quizá se reciba 
una respuesta sencilla; pero es probable que las razones que subyacen a tal res- 
puesta sean complejas. Gon la finalidad de entender a fondo las actitudes, se nece- 
sita considerar sus propiedades o elementos fundamentales. 


¿Cuáles son los tres componentes principales 
de las actitudes? 


Ha sido muy común que los investigadores supongan que las actitudes tienen tres 
elementos: cognición, afecto y comportamiento.! A continuación veremos cada 
uno de ellos. 

La afirmación “mi salario es bajo” es el componente cognitivo de una actitud, es 
decir, una descripción de la creencia de cómo son las cosas. Crea el escenario para 
el elemento fundamental de una actitud: su componente afectivo. El afecto es el seg- 
mento emocional o sentimental de una actitud, y se refleja en el enunciado: “Estoy 
enojado por lo poco que se me paga”. Por último, el afecto conduce a eventos del 
comportamiento. El componente del comportamiento de una actitud se refiere a la 
intención de comportarse de cierta manera hacia alguien o algo (para continuar con 
el ejemplo está la afirmación: “Voy a buscar otro empleo donde me paguen mejor”). 

Considerar que las actitudes tienen tres elementos —cognición, afecto y com- 
portamiento— es útil para entender su complejidad y la relación potencial que 


Resumir la relación que 
hay entre las actitudes 
y el comportamiento. 


actitudes Enunciados o juicios que 
evalúan objetos, individuos o eventos. 
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Los componentes de una actitud 





Cognitivo = evaluación 

Mi supervisor dio un ascenso a un 
colega mío que lo merecía menos 
que yo. Mi supervisor es injusto. 


Actitud 
Afectivo = sentimiento negativa 
¡No me agrada mi supervisorl O hacia el 


su Y 


se relocionan estrechamente. 


De comportamiento = acción 
Estoy buscando otro trabajo; me he 
quajado de mi suparvisor con 
cualquiera que me escuche. i 


| 
i 


hay entre ellas y el comportamiento. Tenga en cuenta que los componentes se re- 
lacionan estrechamente. En particular, la cognición y el afecto son inseparables de 
muchas formas. Por ejemplo, imagine que usted concluyó que alguien lo acaba de 
tratar en forma injusta. ¿No es probable que albergue sentimientos al respecto, que 
ocurren prácticamente de manera instantánea con el pensamiento? Así, la cogni- 
ción y el afecto están entrecruzados. 

La figura 3-1 ilustra la forma en que se relacionan los tres componentes de una 
actitud. En el ejemplo, un individuo no obtuvo un ascenso que creía merecer, sino 
que lo consiguió un colega suyo. La actitud del empleado hacia su supervisor se 
ilustra como sigue: el empleado pensaba que merecía el ascenso (cognición), a él 
le disgusta mucho su supervisor (afecto) y entonces busca otro trabajo (comporta- 
miento). Como ya se mencionó, aunque con frecuencia se piensa que la cognición 
ocasiona el afecto, lo que a la vez genera el comportamiento, en realidad no es 
extraño que los componentes sean difíciles de separar. 

En las organizaciones, las actitudes son importantes debido a su componente 
de comportamiento. Si, por ejemplo, los trabajadores creen que los supervisores, 
auditores, jefes e ingenieros de tiempos y movimientos conspiran para hacer que 
los empleados trabajen más por el mismo salario o por menos, tiene sentido tratar 
de entender cómo se formaron dichas actitudes, cuál es su relación con el compor- 
tamiento en el puesto de trabajo real y cómo podrían cambiarse. 


¿El comportamiento siempre concuerda 
con las actitudes? 


Las investigaciones iniciales sobre las actitudes suponían que tenían una relación 
de causalidad con el comportamiento; es decir, que las actitudes que las personas 
tenían determinaban lo que hacían. Asimismo, el sentido común sugiere que existe 
una relación. ¿No es lógico que la gente vea programas de televisión que les agradan 
o que los empleados traten de evitar las tareas que encuentran desagradables? 


componente cognitivo Segmento de componente del comportamiento 
opinión o creencia de una actitud. Intención de comportarse de cierto 


componente afectiva Segmento modo hacia alguien o algo. 
emocional o sentimental de una actitud. 
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Marriott International busca lograr 
una consistencia entre las actitudes 
y el comportamiento de sus emplea- 
dos mediante su lema: “Espiritu 

de servicio”. Su presidente, J. W. 
Marriott hijo, trata de modelar el 
comportamiento de servicio al visi- 
tar a los trabajadores de los hoteles 
durante todo el año. "Quiero que 
nuestros asociados sepan que es real 
que existe un hombre que se ape- 
llida Marriott y que se preocupa por 
ellos”, señala. La compañía honra a 
los empleados con premios a la exce- 
lencia en el trabajo, por conductas 
que demuestran una actitud de ser- 
vicio hacia los clientes y compañeros 
de trabajo. 


Las actitudes y la satisfacción en el trabajo 


Sin embargo, a finales de la década de 1960, una revisión de las investigaciones 
desafió el supuesto efecto de las actitudes sobre el comportamiento.? Un investiga- 
dor —León Festinger— afirmó que las actitudes seguían al comportamiento. ¿Ha 
notado usted que las personas cambian lo que dicen de manera que no contradiga 
lo que hacen? Tal vez un amigo suyo haya argumentado constantemente que la 
calidad de los automóviles fabricados en Estados Unidos no es tan buena como 
la de los importados, y que él nunca tendría uno que no fuera japonés o alemán. 
No obstante, su padre le regala un Ford Mustang último modelo y de pronto le 
parece que los vehículos estadounidenses no son tan malos. Festinger planteó que 
tales casos de actitud posterior al comportamiento ilustraban los efectos de la diso- 
nancia cognitiva,’ la cual se refiere a cualquier incompatibilidad que un individuo 
percibe entre dos o más actitudes, o bien, entre el comportamiento y las actitu- 
des. También afirmaba que cualquier forma de inconsistencia es incómoda y que 
por consiguiente los individuos tratarían de reducirla. Buscarán un estado estable 
donde haya un mínimo de disonancia. 

Las investigaciones por lo general concluyen que las personas buscan que haya 
consistencia entre sus actitudes, y entre estas y su comportamiento,! y que alteran 
asimismo sus actitudes o el comportamiento, o que utilizan la racionalización, para 
reducir la discrepancia. Los ejecutivos de las tabacaleras son un buen ejemplo.’ 
Se preguntará, ¿cómo hacen estas personas para manejar la aparición continua de 
evidencias sobre los riesgos del tabaquismo para la salud? Por ejemplo, podrían 
negar que exista cualquier relación indudable de causalidad entre el tabaquismo y 
el cáncer. Quizá se hagan un lavado de cerebro continuo acerca de los beneficios 
del tabaco. Tal vez acepten las consecuencias negativas del tabaquismo, pero racio- 
nalicen que la gente fumará de cualquier modo y que las compañías tabacaleras tan 
solo promueven la libertad de elegir. Podrían aceptar las evidencias y fabricar ciga- 
rrillos menos peligrosos, o reducir la disponibilidad del tabaco para los grupos más 
vulnerables, como los adolescentes. O bien, quizá renunciarían a su empleo debido 
a que la ambivalencia es demasiado considerable. 

Desde luego, nadie puede evitar por completo la disonancia. Usted sabe que 
mentir en su declaración de impuestos es indebido, pero cada año tal vez “ma- 
quilla” un poco los números y tiene la esperanza que no le hagan una auditoría. 
O bien, dice a sus hijos que se cepillen diario los dientes, pero usted no lo hace. 
Festinger propuso que el deseo de reducir la disonancia depende de factores mode- 
radores, como la importancia de los elementos que la generan y el grado de influen- 
cia que el individuo piensa que tiene sobre los elementos; los individuos estarán 





Fuente: Bill Greenblat/N evwscom 


Comparar y contrastar las 
principales actitudes en el 
trabajo. 


disonancia cognitiva Cualquier 
incompatibilidad entre dos o más 
actitudes, o entre el comportamiento 
y las actitudes. 
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más motivados a reducir la disonancia cuando las actitudes o el comportamiento 
sean significativos o cuando piensen que la disonancia se debe a algo que son capa- 
ces de controlar. Un tercer factor consiste en las recompensas que estén involucradas 
en la disonancia. Si las recompensas que acompañan a la disonancia son elevadas, 
tenderán a reducir la tensión inherente a esta. 

Aunque Festinger planteó que las actitudes siguen al comportamiento, otros 
investigadores se preguntaban incluso si había alguna relación. Investigaciones más 
recientes demuestran que las actitudes pronostican el comportamiento futuro y 
confirman la postura original de Festinger, de que ciertas “variables moderadoras” 
suelen fortalecer la relación .£ 


Variables moderadoras Los moderadores más poderosos de la relación de las acti- 
tudes son la importancia de la actitud, su amgruencia con el comportamiento, su accesibili- 
dad, la presencia de presiones socialesy si un individuo experimenta directamentela actitud.” 

Las actitudes más importantes reflejan los valores fundamentales, el interés por 
uno mismo o la identificación con individuos o grupos que la gente valora. Dichas 
actitudes tienden a mostrar una fuerte relación con el comportamiento. 

Las actitudes específicas tienden a predecir comportamientos específicos, en 
tanto que las actitudes generales suelen pronosticar mejor los comportamientos 
generales. Por ejemplo, interrogar a alguien sobre sus intenciones de permanecer 
en una organización durante los siguientes seis meses será más útil para pronosticar 
la rotación de ese individuo, que si se le pregunta qué tan satisfecho está con su tra- 
bajo en general. Por otro lado, la satisfacción laboral general pronosticaría mejor 
un comportamiento general, tal como el compromiso del individuo con su trabajo 
o si esta motivado para colaborar con su organizacién 4 

Es más probable que las actitudes que se recuerdan con facilidad pronostiquen 
el comportamiento. Resulta interesante que es más probable que se recuerden las 
actitudes que se expresan con frecuencia. Por lo tanto, cuanto más hable sobre su 
actitud respecto de algo, será más probable que la recuerde y que moldee su com- 
portamiento. 

Las discrepancias entre las actitudes y el comportamiento suelen ocurrir cuando 
las presiones sociales para actuar de cierto modo son excepcionalmente fuertes, 
como sucede en la mayoría de las organizaciones. Tal vez esto explique por qué un 
empleado con actitudes enérgicas contra los sindicatos acude a las reuniones en 
favor de crear un sindicato; o por qué los ejecutivos de la industria tabacalera, quie- 
nes no fuman y tienden a creer en las investigaciones que relacionan el tabaquismo 
con el cáncer, no desalientan de manera activa el tabaquismo en los demás. 

Por último, es probable que la relación entre la actitud y el comportamiento sea 
mucho más fuerte, si la primera se refiere a algo con lo que el individuo tiene expe- 
riencia personal directa. Preguntar a los estudiantes universitarios sin experiencia 
laboral significativa cómo responderían si tuvieran que trabajar para un supervisor 
autoritario ofrece menos probabilidades de pronosticar el comportamiento real 
que tendrían, que si se hiciera la misma pregunta a empleados que realmente ha- 
yan trabajado con un individuo como ese. 


¿Cuáles son las principales actitudes hacia el trabajo? 


Cada uno de nosotros tiene miles de actitudes, pero el CO exige nuestra atención 
para un número muy limitado de actitudes relacionadas con el trabajo, las cuales son 
evaluaciones positivas o negativas que los empleados tienen acerca de ciertos aspec- 
tos de su ambiente laboral. La mayoría de investigaciones en CO se han dedicado a 
tres actitudes: satisfacción laboral, involucramiento en el trabajo y compromiso or- 
ganizacional.* Otras actitudes importantes son el apoyo organizacional que perciben 
y el involucramiento de los trabajadores; también las estudiaremos en forma breve. 
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Las actitudes y la satisfacción en el trabajo 


Dilema ético 


¿Los empleadores deben ofrecer puestos de trabajo más satisfactorios? 


Conference Board sugieren que la satis- 

facción laboral de los trabajadores esta- 
dounidenses es la más baja en 23 años. 
Al parecer ello sucede en medio del gran 
auge en la tecnología de la información 
que, se suponía, debía facilitar el trabajo a 
los individuos. ¿Qué está ocurriendo aquí? 
¿Los empleadores no consideran que 
tengan la responsabilidad ética con sus 
trabajadores de brindarles una experiencia 
laboral satisfactoria y gratificante? 

Cuando el profesor James Haskett de 
Harvard público en su blog información 
acerca de los bajos Índices de satisfac- 
cón laboral, quienes respondieron dieron 
una gran variedad de explicaciones distin- 
tas de por qué los trabajadores estadou- 
nidenses se sienten menos satisfechos 
que en el pasado. Hablaron de dificulta 
des económicas, de la inestabilidad del 
entorno de negocios y de una mayor 
competencia por obtener los mejores 
trabajos. Otros creen que los negocios 


E realizadas por el 


ahora se enfocan tanto en los precios de 
las acciones y en la rentabilidad, que se 
ha perdido la relación personal que solía 
existir entre los empleadores y sus traba- 
jadores. Incluso otros han propuesto que, 
en un ambiente económico deprimido, 
los empleados que quisieran cambiar a 
un nuevo puesto de trabajo no siempre 
son capaces de encontrar alternativas, lo 
cual los convierte en “rehenes” ante una 
situación laboral insatisfactoria. 
Cualquiera que sea la explicación, la si- 
tuación es preocupante. Los datos de una 
encuesta acerca de la fuerza laboral global 
de Towers Watson, obtenidos de 20,000 
empleados en 22 mercados de todo el 
mundo, revelaron que los trabajadores se 
sienten muy preocupados por la seguri- 
dad laboral y que se sienten totalmente 
responsables de asegurarse de que se 
realicen sus planes de carrera a largo 
plazo. En el entomo económico actual, pa 
rece que en la mente de los empleadores, 
el bienestar y la seguridad de sus trabaja 





dores pasaron a segundo término al en- 
frentar las realidades del lugar de trabajo. 

¿Qué pueden hacer los gerentes 
para asegurarse de estar tomando deci- 
siones éticas en cuanto a la protección 
de la calidad del lugar de trabajo en sus 
organizaciones? Como hemos visto, los 
gerentes pueden tomar varias medidas 
concretas —como mejorar las condi- 
ciones laborales y ofrecer un ambiente 
social positivo—, de modo que los indi- 
viduos disfruten más su trabajo. Tal vez 
los empleadores también deban pensar 
si sus esfuerzos por lograr la eficiencia 
y la productividad están creando un am- 
biente laboral que no sea muy satisfacto- 
ño para los trabajadores. 


Fuentes: Basada en J. Heskett, “Why Are Fe- 
wer and Fewer US Employees Satisfied with 
Their Jobs?”, Hanerd Business School Working 
Knowledge (2 de abril de 2010), hbswk.hbs. 
edu; y Towers Watson, 2010 Global Workforce 
Study (Nueva York: Autor, 2010). 


Satisfacción laboral Cuando se habla de las actitudes de los empleados, por lo 
general se hace referencia a la satisfacción laboral, la cual describe un sentimiento 
positivo acerca de un puesto de trabajo que surge de la evaluación de sus caracte- 
rísticas. Un individuo con un alto nivel de satisfacción laboral tiene sentimientos 
positivos acerca de su puesto de trabajo, mientras que alguien insatisfecho tiene 
sentimientos negativos. Debido a la gran importancia que los investigadores del CO 
han dado a la satisfacción laboral, esta actitud se revisará con detalle más adelante 
en este capítulo. 


involucramiento en el trabajo Un concepto relacionado con la satisfacción labo- 
ral es el involucramiento en el trabajo,!? el cual mide el grado en que un individuo 
se identifica psicológicamente con su puesto de trabajo y considera que su nivel de 
desempeño percibido es importante para la valía personal.!! Los empleados con 
un nivel alto de involucramiento en el trabajo se sienten muy identificados e inte- 
resados por la actividad que realizan. Otro concepto ampliamente vinculado con lo 
anterior es la facultación psicológica, es decir, el grado en que los empleados creen 
que influyen en su entorno laboral, su competencia, la importancia de su puesto y 
la autonomía que perciben.!? Un estudio de los gerentes de enfermería en Singapur 
descubrió que los buenos líderes delegan facultades a sus empleados al involucrar- 
los en la toma de decisiones, al hacerlos sentir que su actividad es importante y al 
concederles discrecionalidad para que “tomen sus propias decisiones”.!3 

Los altos niveles de involucramiento laboral y la facultación psicológica se re- 
lacionan de manera positiva con la ciudadanía organizacional y el desempeño 
laboral.!* Un alto involucramiento en el trabajo también se relaciona con menor 
ausentismo y menores tasas de renuncia.!* 


Compromiso organizacional En el compromiso organizacional un empleado se 
identifica con una organización en particular y con sus metas, y desea continuar 


En Veterinary Cancer Group de 
Tustin, California, los empleados 
están comprometidos con su compa- 
fia porque se identifican con su orga- 
nización y con sus metas, y quieren 
seguir formando parte del pequeño 
negocio. Los empleados comparten 

la meta de la clínica contra el cáncer 
de mejorar la calidad de vida de sus 
pacientes, y de dar apoyo a sus fami- 
lias. La veterinaria Mona Rosenberg, 
fundadora de la compañía, logró 
crear un ambiente laboral positivo en 
la clínica al contratar a gente amable 
y compasiva, y al valorar el trabajo 
de cada empleado, lo cual da como 
resultado una actitud favorable hacia 
el compromiso organizacional. 


satisfacción laboral Sentimiento 
positivo respecto del puesto trabajo 
propio, que resulta de una evaluación 
de las características de este. 


involucramiento en el trabaja Grado 

en que un individuo se identifica con su 
puesto de trabajo, participa activamente 
en él y considera su desempeño como 
algo importante que lo beneficia. 
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perteneciendo a ella. La mayoría de las investigaciones se han enfocado en el apego 
emocional hacia una organización y en la creencia en sus valores, como “el estándar 
de oro” del compromiso de los trabajadores.!f 

Parece que hay una relación positiva entre el compromiso organizacional y la 
productividad laboral, aunque no es muy alta.!” Una revisión de 27 estudios sugirió 
que la relación entre el compromiso y el desempeño es más fuerte entre los em- 
pleados nuevos, y considerablemente más débil para los de mayor experiencia.!* 
Resulta interesante que algunas investigaciones indican que los individuos que 
consideran que sus empleadores no cumplen con sus promesas se sienten menos 
comprometidos, y esa disminución en el compromiso, a la vez, conduce a meno- 
res niveles del desempeño creativo.!* Y, al igual que con el involucramiento en el 
trabajo, la evidencia de las investigaciones demuestra que hay relaciones negativas 
entre el compromiso organizacional y el ausentismo y la rotación de personal.2 

Los modelos teóricos proponen que los trabajadores comprometidos son me- 
nos proclives al aislamiento laboral, incluso sise sienten insatisfechos, ya que tienen 
un sentimiento de lealtad organizacional. Por otro lado, los individuos que no están 
comprometidos, que sienten menos lealtad hacia la organización, tienden a exhibir 
niveles menores de asistencia laboral en general. Los estudios confirman este plan- 
teamiento teórico.?! Parece que incluso si los empleados no se sienten contentos 
con su trabajo, si están lo suficientemente comprometidos se muestran dispuestos a 
hacer sacrificios por la organización. 


facultación psicológica Creencia de los compromiza arganizacianal Grado en 


empleados en el grado en que influyen 
en su ambiente de trabajo, su competen- 
dia y la importancia de su puesto, así 
como la autonomía que perciben en su 
trabajo. 


que un empleado se identifica con una 
organización particular y con sus metas, 
y desea seguir siendo miembro de esta. 
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¡Globalización! 


Cultura y equilibrio entre trabajo y vida personal 


del siempre conectado lugar de tra- 

bajo están desvaneciendo los lími- 
tes entre la vida laboral y la vida perso- 
nal, y muchos individuos que viven en 
economías postindustriales luchan por 
encontrar un equilibrio entre ambas. ¿La 
lucha por encontrar un equilibrio entre el 
trabajo y la vida personal es única de los 
contextos norteamericano y europeo, o 
se trata de un fenómeno global? 

Una de las posibles razones de la 
variación en el equilibrio entre trabajo y 
vida personal en los diferentes países 
son las diferencias en la estructura y el 
funcionamiento de la familia. Algunas 
investigaciones sugieren que los países 
que tienen expectativas más diferentes 
para los hombres y las mujeres presen- 
tan distintos niveles y tipos de conflicto 
entre trabajo y vida personal. Otro es- 
tudio sugiere que este equilibrio suele 
ser diferente en naciones individualistas 
como Estados Unidos y en naciones con 
una orientación más colectivista. Tal vez 
en los países individualistas los emplea 
dores esperan un mayor sacrificio de sus 
trabajadores en términos de su vida fa- 
miliar; mientras que en las naciones co- 
lectivistas, donde la familia tiene mayor 
prioridad, se presentan menores conflic- 
tos entre vida personal y vida laboral. Por 
otro lado, de forma inversa, el mayor va- 
lor que asignan los colectivistas a la fami- 
lia podría originar un mayor conflicto, si 
experimentan demandas en competen- 
da del lugar de trabajo y el hogar. 

Existen otros motivos para sospechar 
que las investigaciones basadas en el 
contexto estadounidense no logren ge- 
neralizarse a otros países. Los datos de 
un estudio realizado por investigadores 


| crecientes presiones de tiempo 


de Harvard y McGill University encontra- 
ron que las políticas estadounidenses a 
favor del equilibrio entre trabajo y familia, 
como la licencia (ausencia) por materni- 
dad con goce de sueldo, la licencia por 
paternidad y el tiempo libre con goce de 
sueldo, son menos generosas que en 
otros países ricos. La principal autora del 
estudio, Jody Heyman, comentó: “Cada 
vez más naciones están ofreciendo las 
protecciones laborales con las que millo- 
nes de estadounidenses tan solo podrían 
soñar”. Es probable que el interés por 
estudiar el equilibrio entre vida laboral 
y familia sea, al menos parcialmente, el 
reflejo de un conflicto significativo entre 
el trabajo y la familia en Estados Unidos. 

Asimismo, muchos de los problemas 
que contribuyen a la falta de equilibrio 
entre la vida laboral y la vida familiar es- 
tán presentes en otros países. A nivel 
global, el incremento de las parejas con 
doble ingreso ha implicado que ambos 
cónyuges ahora tengan responsabilida- 
des familiares que cumplir. Los geren- 
tes de todo el mundo están utilizando 
tecnología que los mantiene siempre 
conectados y que está desvaneciendo 
la línea divisoria entre el tiempo personal 
y el tiempo laboral. La costumbre de la 
siesta, o de un descanso a la mitad del 
día, solía ser mucho más común antes 
en las culturas hispanas que en la actua- 
lidad, conforme el lugar de trabajo globa- 
lizado impone mayores demandas sobre 
los individuos. Las preocupaciones por el 
exceso de carga laboral también se han 
multiplicado en la rápidamente creciente 
esfera económica de Asia Oriental. Los 
japoneses incluso tienen un término, ka- 
roshi, para referirse a la muerte causada 
por el exceso de trabajo. 





De hecho, las investigaciones rea- 
lizadas hasta la fecha sugieren que las 
preocupaciones por la vida laboral y la fa- 
miliar también están presentes en otras 
culturas. Por ejemplo, la mayoría de los 
estudios revelan que los sentimientos de 
conflicto entre el trabajo y la vida perso- 
nal se relacionan con menores niveles de 
satisfacción y con mayores niveles de 
tensión psicológica. La magnitud de ta- 
les relaciones varía en los diferentes pat 
ses; sin embargo, parece que en todo el 
mundo las preocupaciones por el trabajo 
interfieren con la vida familiar. También 
existe evidencia de que la traducción de 
las encuestas estadounidenses sobre los 
conflictos entre la vida laboral y familiar 
también sirven para medir dichos conflic- 
tos en Europa y en Asia Oriental. 

Incluso con el crecimiento de la inves- 
tigación internacional, la mayoría de los 
estudios realizados hasta ahora se han 
dseñado y realizado en el contexto esta- 
dounidense, y muchos otros se han efec- 
tuado en culturas muy similares a este, 
como Canadá y Gran Bretaña. Conforme 
aumente el número de estudios interna- 
cionales, podremos entender mejor los 
conflictos entre vida laboral y vida perso- 
ral en las diferentes culturas. 


Fuentes: Basada en G. N. Powell, A. M. 
Francesco y Y. Ling, “ Toward Culture-Sensitive 
Theories of the Work-Family Interface” Journal 
of Organizational Bahavior 30 (2009), pp. 597- 
616; “Survey: U.S. Workplace Not Family 
Oriented”. MSNBC.com, (22 da mayo de 2007), 
www.msnbc.msn.comfid/16907584f/: y J. Lu, 
O. Siu, P. E. Spector y K. Shi, “Antecadants and 
Outcomes of a Fourfold Taxonomy of Work- 
Family Balance in Chinese Employed Parents”, 
Journal of Occupational Health Psychology 14 
(2009), pp. 182-192. 


Apoyo organizacional percibido El apoyo organizacional percibido (AOP) es el 
grado en que los empleados creen que la organización valora su contribución y se 
ocupa de su bienestar (por ejemplo, un trabajador piensa que su organización lo rea- 
comodaría si tuviera un problema con el cuidado de sus niños, o que lo perdonaría si 
cometiera un error sin dolo de su parte). Las investigaciones demuestran que la gente 
tiene la percepción de que sus organizaciones les brindan apoyo cuando las recom- 
pensas se entregan con justicia, los empleados tienen voz en las decisiones y sus super- 
visores son vistos como individuos que ofrecen apoyo.? Se cree que los trabajadores 
que tienen fuertes percepciones de AOP son más proclives a lograr mayores niveles 
de comportamientos de ciudadanía organizacional, menores niveles de impuntua- 


En Genetech los empleados tienen 

un alto nivel de compromiso. En esta 
empresa de biotecnología los trabaja- 
dores comparten un compromiso signi- 
ficativo con la ciencia y con los pacien- 
tes, y sienten una gran pasión por el 
trabajo que realizan. El personal de 
Genetech descubre, desarrolla, fabrica 
y comercializa medicamentos para tra- 
tar pacientes con enfermedades graves 
oque ponen en riesgo su vida. Al sen- 
tir que sus contribuciones son impor- 
tantes y trascendentes, los empleados 
dicen que disfrutan de su trabajo en 
Genetech, sobre todo porque les da la 
oportunidad de marcar una diferencia 
en la vida de los pacientes. 
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lidad y mejor servicio al cliente. Aunque no se han hecho muchas investigaciones 
transculturales, un estudio encontró que el APO únicamente servía para predecir el 
desempeño laboral y el comportamiento de ciudadanía en empleados chinos poco 
tradicionales y con poca distancia del poder, es decir, en quienes eran más proclives 
a considerar el trabajo más como un intercambio que como una obligación moral.*4 


e 
b 


Compromiso del empleado Un nuevo concepto es el compromiso del empleado, 
que se define como el involucramiento, la satisfacción y el entusiasmo que un in- 
dividuo muestra hacia el trabajo que realiza. Por ejemplo, podríamos preguntar a 
trabajadores sobre la disponibilidad de recursos y las oportunidades de aprender 
habilidades nuevas, si sienten que su trabajo es importante y significativo, y si sus in- 
teracciones con sus colegas y superiores resultan gratificantes.23 Los empleados muy 
comprometidos sienten pasión por sus labores, así como una conexión profunda 
con su empresa; los empleados sin compromiso en esencia asisten al lugar de trabajo 
—dan tiempo pero no ponen energía ni atención en sus actividades. Un estudio en 
casi 8,000 unidades de negocios de 36 compañías encontró que aquellas que tenían 
empleados más comprometidos tenían clientes más satisfechos, eran más producti- 
vas, lograban mayores utilidades, y padecían menores niveles rotación de personal 
y accidentes.? Molson Coors descubrió que era cinco veces menos probable que los 
empleados comprometidos tuvieran incidentes de seguridad, y si ocurría alguno era 
de menores gravedad y costo para el empleado comprometido que para el no com- 
prometido ($63 por incidente contra $392). El compromiso debe ser relevante para 
la mayoría de las organizaciones debido a que las encuestas indican que son pocos 
los empleados —entre 17 y 29 por ciento— que se sienten muy comprometidos con 
su trabajo. Caterpillar se propuso aumentar el compromiso de los empleados y su 
iniciativa dio como resultado una disminución de 80 por ciento en las quejas, así 
como un aumento de 34 por ciento en clientes muy satisfechos.? 





Fuente: Glow Images 





apoyo organizacional percibido (AOP) 
Grado en que los trabajadores creen que 
la organización valora su contribución y 
se ocupa de su bienestar. 


compramisa del ampleada 
involucramiento, satisfacción y 
entusiasmo de un individuo con el 
trabajo que realiza. 
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Satisfacción laboral 


4 Definir aatisfacción laboral 
y demostrar cómo puede 
medirse. 


Debido a tales descubrimientos, el compromiso de los empleados cuenta con 
seguidores en muchas organizaciones de negocios y empresas consultoras en admi- 
nistración. Sin embargo, el concepto es relativamente nuevo y sigue generando un 
gran debate acerca de su utilidad. Una revisión de la literatura concluyó que “el sig- 
nificado del compromiso del empleado es ambiguo tanto entre los investigadores 
académicos, como entre los profesionales que lo utilizan en charlas con los clien- 
tes”. En otra revisión se consideró el compromiso como “un término general para 
todo lo que uno desee que sea”.28 Un estudio más reciente se realizó para aclarar las 
dimensiones del compromiso del empleado, el cual demostró que el compromiso 
difiere de la satisfacción laboral y del involucramiento en el trabajo, y que cada vez 
es más útil para predecir el comportamiento en el lugar de trabajo, después de to- 
mar en cuenta dichas actitudes laborales tradicionales. 


¿Estoy comprometido? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en línea), realice la actividad IV.B.1 
(Am I Engaged?). (Nota: Si actualmente usted no está laborando, responda las pregun- 
tas de acuerdo con el último empleo que haya tenido). 


¿Estas actitudes hacia el trabajo en realidad son distintas? Tal vez se pregunte 
si estas actitudes hacia el trabajo en realidad son distintas. Después de todo, si la 
gente se siente muy comprometida con su trabajo (alto involucramiento), ¿no es 
probable que también les guste (mucha satisfacción)? De manera similar, ¿acaso 
los individuos que piensan que su organización les brinda apoyo (alto apoyo or- 
ganizacional percibido) no se sentirá comprometida con ella (fuerte compromiso 
organizacional)? 

La evidencia sugiere que estas actitudes están muy relacionadas, quizás hasta un 
nivel que complica la situación. Por ejemplo, la correlación entre el apoyo orga- 
nizacional percibido y el compromiso afectivo es muy alta.29 Ello significa que las 
variables pueden ser redundantes (por ejemplo, si usted conoce el compromiso 
afectivo de alguien, sabe cuál es la percepción que tiene del apoyo organizacional). 
Pero, ¿por qué la redundancia resulta problemática? Porque es ineficiente y genera 
confusión. ¿Por qué tener dos volantes en un automóvil si tan solo se requiere uno? 
¿Por qué tener dos conceptos —con nombres diferentes— cuando solamente uno 
es necesario? 

Aunque a los investigadores del CO nos gusta proponer nuevas actitudes, es 
frecuente que no seamos muy buenos para establecer comparaciones entre ellas. 
Existen ciertas diferencias entre las actitudes, pero se traslapan mucho por diversas 
razones, incluyendo la personalidad del individuo. Algunas personas están predis- 
puestas a mostrarse positivas o negativas en cuanto a casi todo. Si alguien le dice 
que ama a su empresa, no significaría mucho si ese trabajador se muestra positivo 
acerca de todo lo que hay en su vida. O bien, la superposición significa que algu- 
nas organizaciones son mejores lugares que otros para trabajar. Entonces, si usted 
como gerente conoce el nivel de satisfacción laboral de alguien, sabe casi todo lo 
que necesita saber sobre la forma en que esa persona ve a la organización. 


Ya vimos algo sobre la satisfacción laboral. Ahora examinaremos el concepto con 
mayor detalle. ¿Cómo se mide la satisfacción laboral? ¿Qué es lo que ocasiona que 
un trabajador tenga un alto nivel de satisfacción laboral? ¿Cómo afectan a una orga- 
nización los empleados satisfechos y los insatisfechos? 
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Medición de la satisfacción laboral 


La definición de satisfacción laboral que se planteó antes, como el sentimiento po- 
sitivo acerca de un puesto de trabajo, que resulta de la evaluación de las caracterís 
ticas de este, es demasiado amplia, Y aunque dicha amplitud es adecuada. El trabajo 
es más que solo realizar actividades como ordenar papeles, escribir códigos de pro- 
gramación, atender a clientes o manejar un camión. Los puestos de trabajo requie- 
ren la interacción entre compañeros y jefes, así como seguir las reglas y políticas 
organizacionales, cumplir estándares de desempeño, vivir en condiciones laborales 
que con frecuencia son menos que ideales y cuestiones por el estilo.51 Evaluar qué 
tan satisfecho o insatisfecho se encuentra un empleado con su trabajo es una suma 
compleja de cierto número de elementos discontinuos. Entonces, ¿cómo se mide 
el concepto? 

Existen dos métodos populares. La puntuación general única consiste en la res- 
puesta a una pregunta como la siguiente: “Considerando todas las circunstancias, 
¿qué tan satisfecho está usted con su trabajo?”. Los sujetos encierran en un círculo 
un número entre 1 y 5, el cual corresponde a respuestas que van de “muy satisfe- 
cho” a “muy insatisfecho”. El segundo enfoque, la suma de facetas del puesto de 
trabajo, es más complejo e identifica los elementos fundamentales de un puesto de 
trabajo, como la naturaleza del trabajo, la supervisión, el salario actual, las oportu- 
nidades de desarrollo y las relaciones con los colegas.*? El trabajador califica tales 
factores en una escala estandarizada y, luego, los investigadores suman las puntua- 
ciones para obtener la calificación general de satisfacción laboral. 

¿Alguno de los enfoques anteriores es superior al otro? La intuición diría que 
con la suma de las respuestas a los factores del puesto de trabajo se obtendría una 
evaluación más adecuada de la satisfacción laboral. Sin embargo, las investigacio- 
nes no sustentan dicha suposición intuitiva.S Se trata de una de las situaciones 
extrañas donde la sencillez parece funcionar tan bien como la complejidad, de 
modo que en esencia el primer método es tan válido como el segundo. La mejor 
explicación es que el concepto de satisfacción laboral es tan amplio, que una sola 
pregunta capta su esencia. Además, es probable que la suma de las facetas del 
puesto deje fuera algunos datos importantes. Ambos métodos son útiles. El mé- 
todo de la calificación general única no consume mucho tiempo, permitiendo así 
que se realicen otras tareas; en tanto que la suma de las facetas del puesto revela a 
los gerentes donde existen problemas y les permite resolverlos con mayor rapidez 
y precisión. 


% de individuos insatisfechos con algún aspecto del puesto 


coc acc RN > 


¿Cuáles son las principales causas 
de la insatisfacción laboral? 
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¿Qué tan satisfechos se encuentran los individuos 


en sus puestos de trabajo? 


¿La mayoría de la gente está satisfecha con su trabajo? En Estados Unidos y la mayo- 
ría de los países desarrollados, la respuesta parece ser un “sí” con reservas. Estudios 
independientes efectuados entre los trabajadores estadounidenses durante los últi- 
mos 30 años indican, por lo general, que la mayoría de individuos están más satis- 
fechos que insatisfechos con sus puestos de trabajo, pero debemos ser cautelosos. 
Datos recientes muestran una caída drástica en los niveles de satisfacción laboral 
promedio durante la contracción económica que inició a finales de 2007, tanto 
que únicamente cerca de la mitad de los trabajadores informan sentirse satisfechos 
ahora con su puesto de trabajo.*4 

Los estudios también indican que los niveles de satisfacción varían signifi- 
cativamente, dependiendo de la faceta del trabajo a la que se haga referencia. 
Como se observa en la figura 3-2, en general las personas se han sentido más sa- 
tisfechas con su puesto de trabajo, con su actividad en sí, y con sus supervisores 
y colegas, que con su salario y las oportunidades de ascenso. No está claro por 
qué a los individuos les desagrada más su salario y sus posibilidades de obtener 
ascensos, que otros aspectos de sus puestos de trabajo.™ 

Aunque parece que la satisfacción laboral es una cuestión relevante en todas 
las culturas, eso no significa que no haya diferencias culturales al respecto. Las 
evidencias sugieren que los empleados en las culturas occidentales tienen mayo- 
res niveles de satisfacción laboral que los empleados en las culturas orientales. % 
En la figura 3-3 se muestran los resultados de un estudio global sobre los niveles 
de satisfacción laboral de trabajadores en 15 países. (El estudio incluyó 23 na- 
ciones, pero por motivos de presentación tan solo se reportan los resultados de 
los más grandes). Como indica la figura, los mayores niveles se encuentran en 
Estados Unidos y Europa Occidental. ¿Los empleados de las culturas occiden- 
tales tienen mejores puestos de trabajo? ¿O simplemente son más optimistas (y 
menos autocríticos)? Aunque es probable que ambos factores influyan, las evi- 
dencias sugieren que los individuos de las culturas orientales ven las emociones 
negativas con menos aversión que los individuos de las culturas occidentales, 
quienes tienden a destacar las emociones positivas y la felicidad individual.” 
Quizá sea por eso que los empleados de las culturas occidentales, como Estados 
Unidos y Escandinavia, tiendan a expresar mayores niveles de satisfacción. 


Niveles de satisfacción laboral promedio por faceta 
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Resumir las principales causas 
de la satisfacción laboral. 
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Niveles de satisfacción laboral promedio por país 





Noair: Las puntuaciones representan niveles promedia de sofsfar ción laboral an coda país, calificados en una escala donda 1 = muy isaks- 
fochoy 10 = muy satisfecho. 


fuaniss:M, Benz y B. S. Frey, “Tha Value of Autonomy: Evidance from the Self-Employed in 23 Countries’, documanin de trabajo 173, 
Institute for Empirica Research in Economies, University of Zurich, noviembre de 2003 Lamm eren /abatrart=475140). 


¿A qué se debe la satisfacción laboral? 


Piense en el mejor trabajo que haya tenido. ¿Por qué lo considera asi? Es muy pro- 
bable que le gustara la actividad que realizaba y las personas con quienes convivía al 
hacerla. Los puestos de trabajo que ofrecen capacitación, variedad, independencia 
y control satisfacen a la mayoría de los individuos.*4 También existe una gran co- 
rrespondencia entre la forma en que las personas disfrutan el contexto social de su 
lugar de trabajo y su nivel general de satisfacción. La interdependencia, la retroali- 
mentación, el apoyo social y la interacción con los colegas fuera del ámbito laboral 
tienen una estrecha relación con la satisfacción laboral, incluso más allá del trabajo 
en sí mismo.” 

Quizás haya notado que con frecuencia la cuestión del salario surge cuando se 
habla acerca de la satisfacción laboral. Para la gente pobre o que vive en países en 
desarrollo, el salario se correlaciona con la satisfacción laboral y con la felicidad 
en general. Sin embargo, una vez que el individuo alcanza el nivel de vida conforta- 
ble (en Estados Unidos eso ocurre cuando se perciben alrededor de $40,000 anua- 
les, en función de la región y del tamaño de la familia), la relación entre salario y 
satisfacción laboral prácticamente desaparece. Quienes ganan $80,000 no están, en 
promedio, más felices con sus puestos de trabajo que aquellos que perciben cerca 
de $40,000. Véase la figura 34, la cual muestra la relación entre el salario promedio 
para un puesto de trabajo y el nivel promedio de satisfacción laboral. Como se ob- 
serva, no hay mucha relación entre estos factores. Los puestos de trabajo bien remu- 
nerados no tienen niveles promedio de satisfacción mucho más altos que aquellos 
en que se paga considerablemente menos. Un investigador incluso encontró que no 
había diferencias significativas cuando comparó el bienestar general de las personas 
más adineradas de la lista Forbes 400 con la de los pastores masai de Africa del Este.“ 

El dinero sí motiva a las personas, como veremos en el capítulo 6; no obstante, lo 
que nos motiva no es necesariamente lo mismo que nos hace felices. Una encuesta 
reciente efectuada por la UCLA y el American Council on Education reveló que los 
estudiantes universitarios de primer año colocaban “estar bien económicamente” 
en primer lugar de una lista de 19 metas, por arriba de cuestiones como ayudar a 
otros, formar una familia o triunfar en una carrera académica. Quizá su meta no 
sea ser feliz. Pero si lo es, el dinero no hará demasiado para que la consiga.1! 
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identificar cuatro respuestas 
de los trabajadores ante la 
insatisfacción. 





Relación entre el salario promedio en un puesto de trabajo 
y la satisfacción laboral de individuos en ese puesto 


de satisfacción con el salario 





40% 


$15,000 $30,000 $45,000 $60,000 $75,000 $90,000 
Salario en dólares estadounidenses, 2002 


fuants:T. A. Judge, R. F. Pech, N. P. Podsakof, J. C. Shaw y B. L. Rich, “Can Happiness be ‘Eomad’? Tha Relationship Baiween Pay and Job 
Safisfaction”, documento da tmbajo, Universay of Florida, 2005. 


La satisfacción laboral no tan solo consiste en las condiciones de trabajo; la 
personalidad también interviene. Las investigaciones revelan que los individuos 
que tienen autoevaluaciones esenciales positivas —quienes creen en su valía in- 
terna y capacidad básica— están más satisfechos con su puesto de trabajo que 
quienes las tienen negativas. No solamente ven su trabajo como algo satisfactorio 
e interesante, sino que también es más probable que se inclinen en primer lugar 
hacia los puestos de trabajo desafiantes. Aquellas personas con autoevaluaciones 
esenciales negativas se fijan metas menos ambiciosas y es probable que se rin- 
dan cuando enfrenten dificultades. Entonces, es más fácil que se estanquen en 
puestos de trabajo aburridos y repetitivos, que quienes tienen autoevaluaciones 
esenciales positivas. 


El efecto que tienen los empleados insatisfechos 
y satisfechos en el lugar de trabajo 


¿Qué sucede cuando a los individuos les gusta su puesto de trabajo y cuando no 
les gusta? Un modelo teórico (el esquema de salida-voz-lealtad-negligencia) es útil 
para entender las consecuencias de la insatisfacción. La figura 3-5 ilustra las cuatro 
respuestas de la estructura, las cuales difieren entre sí en dos dimensiones: cons- 
tructiva/destructiva y activa /pasiva. Las respuestas son las siguientes:“ 


e Salida. La respuesta de salida dirige el comportamiento hacia abandonar 
la organización, en busca de un puesto nuevo o por renuncia. 

e Voz. La respuesta de voz implica tratar de mejorar las condiciones en 
forma activa y constructiva, incluyendo sugerencias de mejora, análisis de los 
problemas con los superiores y alguna forma de actividad sindical. 

e Lealtad. La respuesta de lealtad implica esperar de manera pasiva pero 
optimista que las condiciones mejoren, incluso hablando a favor de la orga- 
nización frente a críticas externas, con la confianza de que la gerencia está 
“haciendo las cosas correctas”. 

e Negligencia. La respuesta negligente implica permitir pasivamente que las 
condiciones empeoren, demostrando ausentismo o impuntualidad crónicos, 
poco esfuerzo y mayor tasa de errores. 
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Respuestas ante la insatisfacción 


Constructiva Destructiva 
Activa SALIDA 
Pasiva LEALTAD NEGLIGENCIA 


“¿Las actitudes favorables hacia el trabajo hacen 


más redituables a las organizaciones?” 








¿Mito o ciencia? 





arece que esta aseveración es ver- 
dadera. 


Un estudio reciente de 2,178 
unidades de negocios sugirió que las ac- 
titudes hacia el trabajo, medidas en cierto 
momento, predijeron el desempeño fi- 
nanciero que tendría la organización apro- 
ximadamente seis meses después. En el 
estudio, las actitudes hacia el trabajo se 
midieron usando las respuestas de los 
empleados a 12 reactivos (por ejemplo, 
“En mi trabajo, parece que mis opiniones 
cuentan”), y el desempeño financiero se 
midió en términos de las ganancias y el 
margen de utilidad. 

¿Por qué parece que la satisfacción la- 
boral es redituable? Los autores de este 


autoevaluaciones esenciales 
Conclusiones más importantes que los 
individuos tienen sobre sus aptitudes, 
competencia y valía como personas. 


salida insatisfacción expresada con un 
comportamiento dirigido a abandonar la 
organización. 


estudio descubrieron dos explicaciones: 
los empleados satisfechos no suelen re- 
nunciar y fomentan una mayor lealtad en 
los clientes. Una baja rotación de perso- 
nal y una alta lealtad de los clientes ayu- 
dan a que las organizaciones sean más 
redituables. 

El estudio también encontró alguna 
evidencia de lo que llamaríamos un cír- 
culo virtuoso: el hecho de tener em- 
pleados satisfechos tiende a mejorar el 
desempeño financiero posterior, que a la 
vez suele incrementar aún más la satis- 
facción laboral. 

Ninguna organización puede ser igual 
para todos los empleados, pero de he- 
cho el estudio anterior sugiere que la 


voz insatisfacción expresada mediante 
intentos activos y constructivos para 
mejorar las condiciones. 


atención que se pone para mejorar las 
actitudes de los empleados es bien re- 
compensada. Los autores del estudio 
concluyen que “mejorar las percepcio- 
nes laborales de los trabajadores puede 
aumentar la competitividad del negocio, 
a tener un impacto positivo en el bienes- 
tar de sus empleados”. 


Fuentes: Basada en anónimo, “Happy 
Employees May Be the Key to Success for 
Organizations”, Science Daily (4 de agosto de 
2010), www sciencadaily.com; J. K. Harter y 
F. L. Schmidt, “What Really Drives Financial 
Success?", Galup Management Journal (2 de 
septiembre de 2010), http://gmj.gallup.com/ 
content/142733/really-drives-financial-suc- 
cass aspx. 


lealtad insatisfacción expresada con 
la espera pasiva de que las condiciones 
mejoren. 


negligencia insatisfacción expresada al 
permitir que las condiciones empeoren. 
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Los clientes de las tiendas CSN apre- 
dan el excelente serviclo que brindan 
los representantes de atención a clien- 
tes en línea, que aquí se observan en 
bs oficinas de la compañía en Boston. 
Empresas de servicios como CSN saben 
que los empleados satisfechos incre- 
mentan la satisfacción y la lealtad de 
los clientes. CSN cree que los clientes 
merecen un servicio excepcional y se 
dedica a contratar a personas amiga- 
bles y dispuestas a ayudar a los demás. 
La compañía ayuda a moldear una 
actitud positiva en el trabajo al dar a 
los trabajadores capacitación sobre los 
productos y al enseñarles a evaluar las 
necesidades de los clientes, así como 

a guiar a los compradores para que 
tomen decisiones bien informadas. 


Las actitudes y la satisfacción en el trabajo 


Los comportamientos de salida y de negligencia representan nuestras variables 
de desempeño: productividad, ausentismo y rotación de personal. Sin embargo, este 
modelo amplía la respuesta de los trabajadores e incluye la voz y la lealtad, conside- 
radas como actitudes constructivas que permiten que los individuos toleren situacio- 
nes desagradables o reanimen las condiciones de trabajo insatisfactorias. Nos ayuda 
a entender situaciones como las que en ocasiones ocurren entre los trabajadores sin- 
dicalizados, para quienes la baja satisfacción laboral se vincula con baja rotación de 
personal.“ Los miembros de los sindicatos expresan con frecuencia su insatisfacción 
mediante procedimientos de quejas o en las negociaciones contractuales formales. 
Tales mecanismos de voz permiten que los trabajadores continúen en sus puestos al 
tiempo que se convencen a sí mismos de que actúan para mejorar la situación. 

Si bien esta estructura es útil, resulta demasiado general. A continuación se es- 
tudian los resultados más específicos de la satisfacción y la insatisfacción laborales. 


Satisfacción laboral y desempeño en el trabajo Como muchos estudios han con- 
cluido, es probable que los trabajadores felices sean más productivos. No obstante, 
algunos investigadores solían creer que era un mito la relación entre la satisfacción 
laboral y el desempeño en el trabajo. Pero una revisión de 300 estudios sugirió 
que la correlación es bastante alta.“ Conforme se pase del nivel del individuo al 
de la organización, también se encontrarán razones que apoyan la relación entre 
la satisfacción y el desempeño.* Cuando se reúnen datos sobre la satisfacción y la 
productividad para la organización en su conjunto, se encuentra que las empresas 
que tienen más empleados satisfechos tienden a ser más eficaces que aquellas con 
pocos empleados satisfechos. 


Satisfacción laboral y el CCO Parece lógico aceptar que la satisfacción laboral 
debería ser un determinante fundamental para el comportamiento de ciudadanía 
organizacional (CCO) de los empleados. Los trabajadores satisfechos son más pro- 
clives a hablar en forma positiva acerca de la organización, a ayudar a otros y a ir 
más allá de las expectativas normales de su puesto, quizá porque desean ser recípro- 
cos en cuanto a sus experiencias positivas. En congruencia con dicha concepción, 
la evidencia sugiere que la satisfacción laboral tiene una correlación moderada con 
el CCO, de modo que los individuos más satisfechos con su empleo son más pro- 
clives a lograr un comportamiento de ciudadanía organizacional. ¿Por qué? Las 
percepciones de justicia sirven para explicar tal relación.* Aquellos que sienten 
que sus compañeros de trabajo los apoyan tienen más probabilidades de exhibir 
conductas de ayuda, mientras que quienes tienen una relación antagónica con sus 
colegas son menos propensos a hacerlo.“ Los individuos con ciertos rasgos de per- 








Fuente: Melanie Stetson Freeman/CSM/Newscom 
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sonalidad también se sienten más satisfechos con su puesto de trabajo, lo que a la 
vez los motiva a reafirmar más su CCO.*! Por último, las investigaciones demuestran 
que cuando la gente está de buen humor, es más fácil que manifiesten su CCO.*? 


Satisfacción laboral y satisfacción del cliente Como se mencionó en el capítulo 1, 
es frecuente que los empleados en puestos de servicio interactúen con los clientes. 
Como los gerentes de las organizaciones de servicios deben preocuparse por satis- 


facer a los clientes, es razonable preguntar si la satisfacción de los trabajadores se 













Varias compañías están actuando de acuerdo con tales evidencias. El valor esen- 
cial del comerciante en línea Zappos, “entregar un servicio totalmente WOW”, pa- 
rece bastante obvio, pero no así la forma en que la compañía lo logra. Se anima a 
los empleados a que “creen diversión y un poco de extravagancias” y se les permite 
una discreción inusual para lograr clientes satisfechos; se les alienta a utilizar su 
imaginación, incluyendo el envío de flores a clientes enfadados, y Zappos incluso 
ofrece un soborno de $2,000 por renunciar a la compañía después de la capacita- 
ción (para deshacerse de los empleados poco entusiastas). Otras compañías pare- 
cen funcionar en el otro extremo del espectro. Dos informes independientes -uno 
sobre la Transportation Security Administration (TSA) y otro sobre las quejas de los 
pasajeros de aerolíneas- señalan que el poco entusiasmo de los empleados fue el 
principal factor que redujo la satisfacción de los pasajeros. En US Airways, los traba- 
Jadores han publicado comentarios en blogs como los siguientes: “Nuestros aviones 
(sic) huelen a suciedad” y “¿cómo puedo sentir orgullo de este servicio?” 


Satisfacción laboral y ausentismo Se ha encontrado una relación negativa consis- 







hay otros fac- 





ue también influyen en la relación. 







—inclusive 
Aun cuando un indivi- 
ramente querrá disfrutar de un fin de semana 
Cuando existe un gran número de 
puestos de trabajo alternativos disponibles, los trabajadores insatisfechos tienen tasas 
de ausentismo más altas, pero cuando no hay mucha oferta de empleos, tienen las 
mismas tasas (bajas) de ausentismo que los trabajadores satisfechos."” 


Satisfacción laboral y rotación de personal La relación entre la satisfacción la- 
Ponle paran er Se dg que entre la satisfacción y el 


ausentismo.5 La relación entre la satisfacción y la rotación también se ve afectada 
Si un individuo recibe una oferta de trabajo 
no solicitada, la insatisfacción laboral no es un buen pronosticador de la rotación, 
ya que lo más probable es que el empleado se vaya en respuesta a la “atracción” (el 
señuelo del otro empleo) que al “empuje” (lo poco atractivo de su trabajo actual). 
De manera similar, es más probable que la insatisfacción laboral se convierta en 
rotación cuando el empleado tiene muchas oportunidades, ya que considerará que 


es fácil cambiar de trabajo. Por último, cuando los empleados tienen un “capital hu- 
mano” elevado (alto nivel académico, alto nivel de aptitudes), es más probable que 
muchas alternativas a su disposición. 


Satisfacción laboral y anomalías en el lugar de trabajo La insatisfacción laboral 
y las relaciones antagónicas con los colegas de trabajo predicen muchos compor- 
tamientos que las organizaciones consideran indeseables, como intentos de sin- 
dicalización, abuso de sustancias, hurtos en el trabajo, socialización indebida e 
impuntualidad. Los investigadores afirman que dichos comportamientos son indi- 
cadores de un síndrome más amplio denominado 









aquellos que estén muy satisfechos— 
duo esté satisfecho laboralmente, se 













La respuesta de uno tal vez sea 
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Cuando a los trabajadores no les 
agrada su entorno laboral, respon- 
derán de alguna forma. El intento de 
formar un sindicato es una conducta 
específica que puede derivarse de la 
insatisfacción laboral. En diferentes 
ubicaciones de Wal-Mart a lo largo de 
Estados Unidos, empleados insatisfe- 
chos han tratado, infructuosamente, 
de organizar un sindicato para conse- 
guir mejores salarios y seguros médi- 
cos. Con el apoyo de algunos sequi- 
dores, los empleados de una bodega 
y centro de distribución de Wal-Mart 
en California, han protestado por sus 
bajos salarios y por la falta de seguro 
médico y otras prestaciones. 


Ls. 54 


M Religions 
Belleve in 


Justice 


renunciar, mientas que la de otro sería perder el tiempo navegando en Internet o 
sustrayendo insumos del trabajo para su uso personal. En pocas palabras, los tra- 
bajadores a quienes no les gusta su trabajo “se desquitan” de diversas maneras, las 
cuales pueden ser muy creativas y controlar cierta conducta, como tener una polí- 
tica de control de asistencia, deja sin resolver la causa principal. Silos empleadores 
desean controlar efectivamente las consecuencias indeseables de la insatisfacción 
laboral, deberían atacar la fuente del problema —la insatisfacción— en vez de in- 
tentar controlar las distintas respuestas. 


Es frecuente que los gerentes “no entiendan” Dada la evidencia que acabamos de 
estudiar, no debe sorprender que la satisfacción laboral afecte los resultados financie- 
ros de la organización. Un estudio realizado por una empresa de consultoría clasificó 
a organizaciones grandes como de moral alta (donde más de 70 por ciento de los 
empleados expresaba satisfacción laboral general) y de moral media o baja (menos 
de 70 por ciento). Los precios de las acciones de las compañías del grupo de moral 
alta crecieron 19.4 por ciento, en comparación con 10 por ciento para las del grupo 
de moral media a baja. A pesar de tales resultados, a muchos gerentes no les preocupa 
h satisfacción laboral de sus subalternos. Otros más, sobrestiman su nivel de satis- 
facción, por lo que piensan que no hay problema cuando en realidad sí lo hay. Un 
estudio de 262 grandes empleadores reveló que 86 por ciento de los altos directivos 
pensaban que su organización trataba bien a sus trabajadores, pero tan solo 55 por 
ciento de los trabajadores estaba de acuerdo en ello. Otro estudio descubrió que 55 
por ciento de los gerentes creía que la moral era buena en su empresa, en compara- 
ción con únicamente 38 por ciento de trabajadores que lo percibía asi.®! 

Las encuestas realizadas de forma regular pueden reducir las brechas entre lo 
que los gerentes creen que sienten los empleados y lo que estos sienten en realidad. 
Jonathan McDaniel, gerente de un restaurante KFC en Houston, encuesta a sus 
empleados cada tres meses. Algunos resultados lo han llevado a hacer cambios, 
como permitir que los trabajadores decidan cuáles días laborales pueden descan- 
sar. Sin embargo, McDaniel considera que el propio proceso es valioso. “Realmente 
les gusta expresar su opinión”, comenta, “esa es la parte más importante, que tie- 
nen voz y que se les escucha”. Las encuestas no son la panacea, pero si las actitudes 
hacia el trabajo son tan importantes como se cree, las organizaciones necesitarán 
averiguar dónde se puede mejorar.® 





Fuente: Newscom 
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La lealtad entre empleador y trabajador 
es un concepto obsoleto 


PUNTO CONTRAPUNTO 


Quedó atrás la época en que un empleador conservaba a un 
trabajador de por vida, al igual que la época en que un indi- 

viduo trabajaba para un solo empleador durante toda su carrera. 
La gurú de los lugares de trabajo, Linda Gratton, afirma: “La teal 


tación, la automatización y las carreras múltiples. Al enfrentarse a 


lo que podrían ser 50 años de trabajo, ¿quién quiere honestamente 
pasar todo ese tiempo con una sola compañía? La poligamia laboral 


x término lealtad es tan obsoleta que hasta mueve a la risa. 


| 


Sea correcta o no, el compromiso de ambos lados de la ecua- 
ción se ha debilitado. Tome el ejemplo de Renault. La compañía 
terminó la carrera de 31 años del empleado Michel Balthazard (y 
de otros dos colegas) al acusarlos de espionaje. ¿El problema? 
Las acusaciones resultaron ser falsas. Cuando la falsedad de los 
cargos se hizo pública, sin mucho entusiasmo Renault les ofreció 
recuperar sus puestos de trabajo y les dio una disculpa poco con- 
vincente: “Renault les agradece por la calidad de su trabaja en el 
grupo y les desea mucho éxito en su futura”. 

En cuanto a la lealtad de los trabajadores hacia sus empleado- 
res, tampoco vale mucho en la actualidad. Un gerente de Deloitte 
dice que la actitud del empleado actual es: “Me way: Tuve una ex- 


' 


Cuanto más pronto consideremos la experiencia del trabajador 
por lo que es (sobre toda una transacción de corto a mediano pla- 


zos), estaremos mejor. En el escenariolabaral no haylugarparalas 


xisten trabajadores yempleadores que se muestran muy paco 
aprecio entre sí. A nadie sorprende que cada parte se vuelva 
No cabe duda de que estas actitudes cí- 


nicas son tan antiguas como la relación laboral misma. 

Sin embargo, ¿es esa la norma? ¿Y es deseable? La respuesta a 
ambas preguntas es “no”. 

Según el experta en administración Tom Peters, “En resumidas 
cuentas: lalealtad es importante, muy importante. Lo fue ayer, lo es 
(hoy y lo será mañana”. Dave Ulrich, de la University of Michigan, 
señala lo siguiente: “Los líderes que fomentan la lealtad buscan 
empleados que no tan sola se comprometan e involucren con su 
trabajo, sino que también le encuentren algún significado”. 

Es verdad que la relación trabajador-empleador ha cambiado. 
Por ejemplo, (hace mucho) terminaron los días en que los emplea- 
dores otorgaban pagos garantizados por pensión a las cuales los 
trabajadores no contribuian. Pero, ¿es algo tan malo? Hay una gran 
diferencia entre pedir a los trabajadores que contribuyan con su 
plan de pensión y abandonar totalmente los planes (a despedirlos 
sin motivo alguno). 

Asimismo, no es que la lealtad haya muerto, sino más bien que 
los empleadores son leales a otro tipo de trabajador. Atrás que- 


daron los días en que un empleador se rehusaba a despedir a un 
trabajador con mucha antigüedad, aunque fuera incompetente. 
¿Pero es esta clase de lealtad la que esperan los trabajadores en la 
actualidad? Las compañías son leales ante quienes hacen bien su 
trabajo, y eso también es como debería ser. 

En resumen, los individuos aún esperan ciertos estándares de 
j inate j j geg bi 
(quieren trabajadores comprometidos einvolucrados. Eso es bueno, 
y no difiere mucho del pasado. Según la psicóloga del trabajo Binna 
Kandola, “tal vez los ambientes labarales hayan cambiado, pera la 
lealtad no ha muerto; los vínculos entre las personas son dema- 


sado fuertes”. 


fuentes: P. Korkki, “The Shifting Definition of Worker Loyalty”, The New York Times (24 de abril de 2011), p. BUS: “Is 
Workplace Loyalty an Outmoded Concept?” Anancial Times|8 de marzo de 2011), www.ftcom/, y O. Gough y S. Arkani, “The 
Impact of the Shifting Pensions Landscape on the Psychological Contract”, Personnel Review40, núm. 2 (2011). pp. 173-184. 
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MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente ww w.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


PREGUNTAS DE REPASO 


Los gerentes deberían interesarse en las actitudes de sus subalternos debido a que 
. La 


creación de una fuerza de trabajo satisfecha difícilmente es una garantía de un 
desempeño organizacional exitoso; no obstante, las evidencias sugieren que todo lo 


Algunas de 


las enseñanzas del estudio de las actitudes son las siguientes: 


e 
SE Además, tienen un mejor desempeño en 
su trabajo. Como 
desean 


hacer cosas que fomenten actitudes laborales positivas. 

e Los gerentes también quieren medir las actitudes hacia el trabajo de manera 
efectiva, para saber cómo reaccionan sus subalternos frente al trabajo. Como 
se señala en una revisión de la literatura, “la medición adecuada de la actitud 
laboral general es una de las piezas de información más útiles que una orga- 
nización puede tener sobre sus empleados” D 

e La medida más importante que los gerentes pueden tomar para incrementar 
la satisfacción de los empleados consiste en enfocarse en los elementos in- 
trínsecos del puesto de trabajo, como lograr que la actividad sea desafiante e 
interesante. 


H 
SE ni conserve a aquellos que logran un desempeño 
sobresaliente, los Bee deben saber de un salario elevado por sí mismo 








1 ¿Cuáles son los principales elementos de las actitudes? 4 ¿Cómo se mide la satisfacción laboral? 
¿Se relacionan entre sí? ¿Por qué? 

5 ¿Qué es lo que favorece la satisfacción laboral? Para la 
2 ¿El comportamiento siempre surge de las actitudes? mayoría de las personas, ¿qué es más importante, el salario 
¿Por qué? Analice los factores que afectan el hecho de si o el trabajo en sí mismo? 


el comportamiento surge de las actitudes. 


6 ¿En qué aspectos influye la satisfacción laboral? 


3 ¿Cuáles son las principales actitudes hacia el trabajo? ¿Qué implicaciones tiene esto para la gerencia? 
¿En qué se parecen tales actitudes? ¿En qué difieren? 
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EJERCICIO PRÁCTICO. ¿Cuáles son los factores más importantes para 
que esté más satisfecho con su trabajo? 


Es probable que la mayoría de nosotros quiera un puesto 
de trabajo satisfactorio. No obstante, como ninguno es 
perfecto, con frecuencia tenemos que intercambiar los 
atributos del puesto de trabajo. Alguno tal vez esté bien 
pagado pero ofrezca escasas oportunidades para el progreso 
o el desarroilo de habilidades. Otro quizás ofrezca una 
actividad que disfrutemos pero tenga prestaciones mínimas. 


La Së es la lista de 21 factores o atributos del puesto 


Autonomía e independencia. 
Prestaciones. 

Oportunidades de avance profesional. 
Oportunidades de desarrollo profesional. 


Remuneración/salario. 


Comunicación entre los empleados y la gerencia. 

e Contribución del trabajo a las metas de negocios de la 
organización. 

e Sensación de seguridad en el ambiente laboral. 


e Flexibilidad para equilibrar la vida laboral y la vida 
personal. 


e Seguridad laboral. 
e Capacitación específica para el puesto. 


e Reconocimiento de la gerencia del desempeño del 
trabajador en el puesto. 


e Significatividad del trabajo. 
e Formación de redes. 
e Oportunidades para utilizar aptitudes / habilidades. 


e Compromiso de la organización con el desarrollo 
profesional. 


e Cultura corporativa general. 


DILEMA ÉTICO. Cazarrecompensas 


Ej vehículo utilitario de Rick Raymond, investigador privado, 
estaba cuidadosamente oculto detrás de una fila de árboles. 
Raymond estaba ocupado en otro caso, pero esta vez no se 
trataba de un cónyuge infiel o de un criminal de poca monta 
en acción. Ahora estaba siguiendo a un trabajador, asolicitud 
de su empleador, para determinar si el reparador de Orlando 
estaba enfermo hoy, como había afirmado, y como lo había 
declarado recientemente en varias ocasiones. 

Como hemos visto, el ausentismo es un problema se- 
rio para las organizaciones, las cuales buscan soluciones de 
forma desesperada. Una solución consiste en investigar. En 
la rutina típica, cuando un trabajador llama para reportarse 
ausente, el empleador pregunta la razón. Si se trata de una 
enfermedad, y esta ha sido la explicación durante un número 


e Relación con los colegas. 

e Relación con el supervisor inmediato. 
e El trabajo en sí mismo. 

La variedad de las actividades. 


En una hoja de papel ordene estos factores en forma 
decreciente, de modo que el número | corresponda al 
factor de satisfacción laboral que sea más importante para 
usted, que el número 2 sea el segundo en importancia, y asi 
sucesivamente. 

Después, formen equipos de tres a cuatro integrantes 
para hacer lo siguiente: 


1. Designen a un vocero que tomará notas e informará las 
respuestas de las siguientes preguntas, en representa- 
ción del equipo y ante toda la clase. 


2. Con el promedio de todos los miembros del equipo, 
generen una lista de los cinco factores principales del 
trabajo. 


3. ¿La mayoría de los integrantes del equipo parece valorar 
los mismos factores laborales? ¿Por qué? 


4. Su profesor dará los resultados de un estudio con una 
muestra aleatoria de 600 empleados realizado por la 
Society for Human Resource Management (SHRM). 
¿Qué diferencias hay entre los resultados de su equipo y 
los de la SHRM? 


5. En el capítulo se afirma que el salario no se correlaciona 
tanto con la satisfacción laboral, pero en la encuesta de 
la SHRM los individuos afirman que es relativamente 
importante. ¿Su equipo puede sugerir alguna razón 
para la virtual discrepancia? 

6. Ahora examine de nuevo su lista y diga si concuerda con 
la de toda la clase y con el estudio de la SHRM? 


atípico de veces en el pasado, el empleador contrata a un in- 
vestigador privado para que lo siga y tome fotografías o video 
acerca de su actividad fuera de casa. También se utilizan in- 
vestigadores privados para asegurarse de que los individuos 
que hacen reclamos por lesiones (y que obtienen beneficios 
por indemnización) realmente estén lastimados. 


dida legal. En este caso especifico, Diana Vail fue despedida por 
Raybestos Products, un fabricante de partes automotrices de 
Crawfordsville, Indiana, después de que un oficial de policía, 
contratado por la compañía cuando estaba fuera de servicio, 
proporcionó evidencias de que Diana estaba abusando de sus 
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prestaciones de ausencia por enfermedad. El tribunal federal 
de apelaciones falló que esa clase de investigaciones son legales. 

A pesar de su legalidad, tales investigaciones resultan polé- 
micas. Oracle y Hewlett-Packard han utilizado investigadores 
privados para seguir a algunos de sus gerentes o para descu- 
brir a las fuentes de fugas de información. Ambas acciones 
generaron una fuerte cobertura negativa por parte de los me- 
dios de comunicación. 

Sin embargo, no cabe duda de que algunos empleados 
abusan de las ausencias por enfermedad pagadas. En un caso 
previo, Raymond investigó a una empleada que se reportó 
con gripe durante tres días, y descubrió que en realidad se 
encontraba visitando los parques temáticos de Orlando du- 
rante ese lapso. Cuando Raymond le mostró tres fotografías 
impresas donde ella disfrutaba de las atracciones de los par- 
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ques, la primera respuesta de la empleada fue: “¡Esa no soy 
vol" En otro caso, Raymond atrapó a un trabajador ideando 
un elaborado esquema para reportarse enfermo e irse a dis- 


frutar un crucero. “Cuando se le mostró el video de vigilancia 


Preguntas 

1. Si tuviera alguna razón para creer que alguien le 
estuviera mintiendo acerca del motivo por no asistir 
al trabajo, ¿cree que sería apropiado investigar? 

2. Si el ausentismo excesivo es un problema real en 
una organización, ¿existen algunas alternativas a la 
vigilancia? De ser así, ¿cuáles son?, y ¿tienen algunas 
limitaciones inherentes? 


Fuentes: E. Spitznagel, “The Sick-Day Bounty Hunters”, Busmesswerk (6 de diciembre de 2010), pp. 93-95; D. 
Levine, “Oracle Enlists Private Eyes to Find HP CEO", Reuters (9 de noviembre de 2010), http:/ /in.reuters.com/; 
y K Gulla, “HP's Apatheker, Like Carmen Sandiego, Focus at Trial", Businessweek (10 de noviembre de 2010), 


www. businessweek.com/. 


caso 1 Horas largas, cientos de correos electrónicos, y sin dormir: 
¿esto es un puesto de trabajo satisfactorio? 


En la década de 1970, los futuristas predecian que los avances 
en la tecnología reducirían de manera drástica la semana la- 
bora! para la mayoría de la gente. Sin embargo, en el mundo 
laboral interconectado de hoy, donde los empleados pueden 
ponerse en contacto con “la oficina” donde quiera que estén, 
a muchos gerentes les está resultando sumamente difícil ale- 
jarse de su trabajo. De hecho, una agencia de empleo estimó 
que 30 por ciento de los profesionales toman menos tiempo 
del asignado formalmente para sus vacaciones, y 42 por ciento 
afirmó haber tenido que cancelar sus planes de vacaciones de 
manera habitual. Considere algunos ejemplos: 


e Gian Paolo Lombardo podrá trabajar para una empresa 
que fabrica equipaje para viajes suntuosos, pero ha tenido 
muy poco tiempo valioso para sus propias vacaciones. 
Durante sus últimas “semivacaciones” hace tres años, pasó 
la mayor parte del tiempo en la habitación del hotel en la 
Gudad turística de Carmel, California, con su BlackBerry, 
mientras su esposa Ellen charlaba con otros huéspedes, 
esperando que finalmente terminara de trabajar. Ellen 
dice que no hay comida o película en la que su esposo no 
sea interrumpido por su teléfono celular. “Yo creo que 
necesita ir a rehabilitación”, comenta ella, y Gian está de 
acuerdo. 


e Irene Tse dirige la división de Goldman Sachs para las 
transacciones con bonos gubernamentales. Durante 10 
años ha visto fluctuar el mercado bursátil desde los ni- 
veles más altos de todos los tiempos hasta cifras de rece- 
sión. Tales variaciones significan millones de dólares en 
utilidades o pérdidas. “Hay días en que se gana mucho 
y otros en que se pierde tanto que quedas atónito por 


lo que has hecho”, reconoce Tse. También cuenta que 
no ha dormido una noche completa durante varios años 
y que es frecuente que despierte varias veces durante la 
noche para revisar el estado global del mercado. ¿Cuál es 
su tiempo promedio de trabajo semanal? 80 horas. “Lo 
he hecho así durante 10 años y contaría con los dedos de 
una mano los días de mi carrera que no he venido a labo- 
rar. Cada día despierto y no puedo esperar para llegar al 
trabajo”. 

e Tony Kurz es director administrativo en Capital Alliance 
Partners, y reúne fondos para inversiones en bienes rai- 
ces. Sin embargo, no se trata de propiedades comunes. 
Es frecuente que viaje a localidades exóticas como Costa 
Rica y Hawai en busca de prospectos de clientes. Viaja más 
de 480,000 kilómetros al año, a menudo duerme en los 
aviones y padece los trastornos por el cambio frecuente 
de husos horarios debido a sus vuelos. Kurz sabe que no 
es el único que tiene un programa de trabajo febril. Su 
novia, Avery Baker, viaja alrededor de 640,000 kilóme- 
tros anuales en su trabajo como vicepresidente ejecutivo 
de marketing de Tommy Hilfiger. “No es fácil mantener 
una relación como ésta”, afirma Kurz. Pero, ¿a ambos les 
agrada su trabajo? Desde luego que sí. 


e David Clark es vicepresidente de marketing internacional 
de MTV. Con frecuencia su trabajo consiste en viajar alre- 
dedor del mundo para promover el canal, así como para 
aparecer en la escena musical global. Si no está viajando 
(lo común es que recorra 320,000 kilómetros al año), un 
día común consiste en levantarse a las 6:30 A.M. y respon- 
der de inmediato los diversos mensajes que se hayan acu- 
mulado durante la noche. Después va a la oficina, donde 


durante el día responderá otros 500 mensajes, aproximada- 
mente, de clientes de todo el mundo. Si tiene suerte, logra 
pasar una hora diaria con su hijo, pero regresa al trabajo y 
se va a la cama cerca de la media noche. Clark señala que 
“muchos desearían tener este puesto de trabajo. Todo el 
tiempo están tocando la puerta. Eso es motivador”. 


Muchos individuos rechazarían la perspectiva de una se- 
mana laboral de 60 horas o más, con viajes constantes y poco 
tiempo para hacer algo más, pero algunas personas se sienten 
estimuladas por carreras como esas. Sin embargo, es evidente 
que las exigencias de este tipo de puestos no son para todos. 
Muchos renuncian, con niveles de rotación de 55 por ciento 
para los consultores, y de 30 por ciento para empleados de la 
banca de inversión, de acuerdo con Vault.com. No obstante, 
también es evidente que dichos puestos de trabajo, con fre- 
cuencia exigentes en tiempo y generadores de estrés, resul- 
tan satisfactorios para ciertos individuos. 
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Preguntas 
1. ¿Cree que tan solo a ciertos individuos les atraen estas 
clases de puestos de trabajos o son las características de 
las labores en sí las que resultan satisfactorias? 


2. ¿Cuáles son algunas de las características de estos tra- 
bajos que tal vez contribuyan a que se obtengan niveles 
mayores de satisfacción al realizarlos? 


3. Dado que las cuatro personas que acabamos de mencio- 
nar tienden a estar satisfechas con sus trabajos, ¿cómo se 
relacionaría la satisfacción con su desempeño, compor- 
tamiento de ciudadanía y rotación? 


4. Recuerde la afirmación de David Clark: “Muchos desea- 
rían tener este puesto de trabajo. Todo el tiempo están 
tocando la puerta”. La percepción de Clark de tener un 
trabajo que muchos desean, ¿en qué forma contribuye 
con su satisfacción laboral? 


Fuentes: Basado en L. Golden, “A Brief History of Long Work Time and the Cantemporary Sources of Overwork’, 
Joumal of Business Ethers BA (2009), pp. 217-227; L. Tischler, “Extreme Jobs (And the People Who Love Them)”, 
Fast Company, abril de 2005, pp. 55-60. http:/ /www.glo-jabs.com/article.php?article_no=87; M. Conlin, “Do Us 
a Favor, Take a Vacation”, Bloomberg Businessweek, 21 de mayo de 2007, www.businessweck.com. 


caso 2 Creación de un mejor puesto de trabajo 


Considere por un momento a una gerente de nivel medio 
en una compañía multinacional de alimentos, Fátima, quien 
parecería encontrarse en la cima de su carrera. Ella logra 
los estándares y las metas requeridos de manera consistente, 
ha establecido una relación exitosa con sus colegas, y la alta 
gerencia la ha identificado como alguien con un “alto po- 
tencial”. Sin embargo, no está contenta con su trabajo. Está 
mucho más interesada en comprender cómo su organiza- 
ción podría utilizar los medios de comunicación masiva para 
sus campañas de marketing. De manera ideal, le gustaría re- 
nunciar y encontrar algo más adecuado para lo que le apa- 
siona, pero en el escenario económico actual esto no es una 
opción. Por ello, decidió reconfigurar su trabajo actual de 
forma proactiva. 

Fátima forma parte de un movimiento hacia el “diseño” 
del puesto de trabajo, que es el proceso de reorganizar el 
propio trabajo de manera deliberada, con la finalidad de 
que se ajuste mejor a los deseos, las fortalezas y los intereses 
propios. El aspecto fundamental del rediseño laboral con- 
siste en crear diagramas de actividades cotidianas con un en- 
trenador. Luego, el individuo y el entrenador identifican en 
colaboración las tareas que se ajustan a los intereses persona- 
les, y las que tienden a reducir la motivación y la satisfacción. 
Después, el cliente y el entrenador trabajan en conjunto para 
idear formas de destacar las actividades preferidas y reducir 
las que sean menos interesantes. Muchas de las personas que 
han intervenido en el rediseño laboral, descubren que, al 
considerar la situación con mayor detenimiento, tienen ma- 
yor control sobre su trabajo de lo que pensaban. 


Entonces, ¿cómo rediseñó Fátima su puesto de trabajo? 
Primero se dio cuenta de que estaba dedicando gran parte 
de su tiempo a vigilar el desempeño de su equipo y a respon- 
der sus preguntas, y que casi no trabajaba los proyectos crea- 
tivos que la inspiran. Luego, pensó en la forma de modificar 
su relación con el equipo, de modo que las actividades in- 
corporaran su gran interés por las estrategias en los medios 
de comunicación masiva, y centró más las actividades del 
equipo en el desarrollo de una nueva forma de marketing. 
También identificó a los miembros del equipo que podrían 
ayudarla a implementar las nuevas estrategias y dirigió sus in- 
teracciones hacia las nuevas metas. Como resultado, no sólo 
aumentó su involucramiento en el trabajo, sino que también 
ha desarrollado nuevas ideas que han progresado y fueron 
reconocidas dentro de la organización. En resumen, descri- 
bió que al examinar de manera activa y creativa su trabajo, 
fue capaz de modificar sus actividades actuales para que se 
volvieran realmente satisfactorias. 


Preguntas 

1. ¿Por qué cree que muchos individuos ocupan puestos 
que no son satisfactorios? ¿Las organizaciones ayudan a 
las personas a rediseñar su puesto de trabajo para que 
sea satisfactorio y motivante? Si su respuesta es negativa, 
¿por qué? 

2. Piense qué podría hacer para reorganizar su puesto de 
trabajo. ¿Los principios de la adaptación laboral que se 
describieron anteriormente son relevantes para su tra- 
bajo? ¿Por qué? 
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3. 
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Algunas personas afirman que el rediseño laboral suena 
bien en principio, pero que no necesariamente está 
disponible para todos. ¿Qué tipo de puestos de trabajos 
probablemente no sean adecuados para la adaptación 
de las actividades laborales? 
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4. 


¿El enfoque del rediseño laboral tiene algunas desven- 
tajas potenciales? ¿Cómo se podrían reducir dichos 
problemas? 


Fuentes: Basado en A. Wrzesniewski, J. M. Berg y J. E. Dutton, “Turn the Job You Have into the Job You Want”, 
Harvard Business Review (junia de 2010), pp. 114-117; A. Wrzesniewskiy J. E. Dutton, “Crafting a Job: Revisianing 
Employees as Active Crafters of Their Work”, Academy of Management Review 26 (2010), pp. 179-201; y J. Caplan, 
“Hate Your Job? Here's Haw to Reshape It", Time (4 de diciembre de 2009), www.time.com. 
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APRENDIZAJE 


Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


1 Diferenciar entre emociones 
y estados de ánimo, y 
señalar cuáles son los 
fundamentales. 


2 Analizar si las emociones son 
racionales y cuáles son las 
funciones que desempeñan. 


3 identificar las fuentes de las 
emociones y de los estados 
de ánimo. 


A Analizar el efecto que el 
trabajo emocional tiene 
sobre los empleados. 


5 Describir la teoría de 
los eventos afectivos e 
identificar sus aplicaciones. 


5 Comparar los argumentos 
a favor y en contra de la 
inteligencia emocional. 


Y 'dentificar estrategias para la 
regulación emocional y sus 
posibles efectos. 


8 Aplicar los conceptos de 
las emociones y los estados 
de ánimo a cuestiones 
específicas del CO. 





MyManagementlab 


Consulte los diversos auxiliares 
interactivos de aprendizaje, para 
fortalecer su comprensión de los 
conceptos del capítulo, en 
www.my manage mentlab.com 


AMOR EN EL TRABAJO: ¿YA NO ES UN TABÚ? 


n otra época, las relaciones románticas en el lugar de trabajo eran tabú. 
Cuando las organizaciones se referían a ellas, a menudo lo hacian mediante 
un memorándum donde describlan la política contra esa clase de vínculos 
entre colegas. 

Aunque tales políticas no tenían fines malintencionados —en su mayoría, esta- 
ban motivadas por el deseo de evitar demandas por acoso sexual, debido a los sen- 
timientos amorosos de alguien— también pasaban por alto una situación real: un 
gran porcentaje de parejas se conocen en el lugar de trabajo y, por muchas razones, 
el ámbito laboral es un sitio excelente para conocer a una futura pareja. 

En una encuesta aplicada a 3,900 trabajadores realizada en 2011, casi 20 por 
ciento indicó haber salido con un colega al menos en dos ocasiones durante su 
carrera laboral, y aproximadamente una tercera parte de estos se casaron con los 
compañeros de trabajo con los que hablan salido. Lo que es más, 65 por ciento de 
losindividuos que salen con algún colega lo hace de manera abierta. 

Nathan Shaw y Maiko Sato se conocieron en un programa de capacitación en 
Cisco. Durante dos años salieron abiertamente como colegas de trabajo. Cuando 
Nathan decidió proponerle matrimonio a Maiko, le pidió a su jefe que lo ayudara 
a sorprenderla. Durante una prueba falsa de un equipo para teleconferencias, la 
propuesta de Nathan apareció en la pantalla; Maiko aceptó y siguen felizmente ca- 
sados y trabajando en las oficinas centrales de Cisco en San José, California. 

Para Stacie Taylor, quien ha estado saliendo durante más de tres años con Cary 
Costello, colega en Zoot Enterprises (proveedor de servicios técnicos de Bozeman, 
Montana), encontrar una pareja en el trabajo suena lógico. “La gente pasa tanto 
tiempo laborando que se vuelve inevitable”, comentó. Cary agregó: “Si usted está 
rodeado de un grupo de gente que piensa de forma similar y que tienen casi los 
mismos intereses, está destinado a ocurrir”. 

Sin embargo, hay algunos riesgos. Cuando la relación de Arti Banerjee de 27 
años de edad con su compañero de trabajo se fue por la borda, su ex novio empezó 
a difundir rumores acerca de ella en la oficina y en Facebook. Él reenvío algunos 
de sus mensajes de texto a los compañeros de trabajo y, después de dos meses, 
Banerjee renunció. 

Otro riesgo es la violación de la privacidad. Algunos empleados, con la finalidad 
de proteger su privacidad o por temor a la reacción de la organización, intentan 
mantener en secreto su relación; pero eso casi nunca funciona. Cuando Michelle 
Walters y Ryan Scholz, colegas en GMR Marketing empezaron a salir, ocultaron su 
relación. No obstante, poco después fueron descubiertos. Resultó que no tenían 
nada de qué preocuparse. Su jefe, Gary Reynolds, indica que GRM no cuenta con 
una política para las citas entre trabajadores: “¿Por qué tratar de regir una conducta 
así y crear una política cuando no se necesita?”. 


Fuentes: S. Shallenbarger, "For Office Romance, The Secret's Our”, The Wall Street Joumal (10 de fe- 
brero de 2010), pp. D1-D2; “Survey: Workplace Dating Losing Stigma”, UP1(13 de febrero de 2011), 
www.upicom; R T. Sharma, “How to Handle an Office Romance, Especially after a Messy Breakup”, 
Economic Times (1 de mayo de 2011), http://economictimes.indiatimes.com/. 





Las emociones 
y los estados 
de ánimo 


El tiempo enfría, el tiempo aclara; ningún estado 
de ánimo se puede mantener absolutamente 
inalterado con el curso de las horas. —Mark Twain 
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omo ilustra la historia anterior, las emociones influyen en el comporta- 

miento de la gente en el lugar de trabajo. Dada la función evidente que las 

emociones tienen en nuestras vidas, quizá le sorprendería saber que, hasta 
hace poco tiempo, el campo del CO no daba mucha atención al tema de las emo- 
ciones.! ¿Por qué? Existen dos explicaciones posibles. 

La primera es el mito de la racionalidad.? Hasta hace muy poco tiempo, el proto- 
cala del mundo laboral mantenía las emociones tras bambalinas. Una organización 
bien dirigida no permitía que los empleados expresaran frustración, miedo, enojo, 
amor, odio, alegría, sufrimiento o sentimientos similares por considerarlos como 
la antítesis de la racionalidad. Aunque los investigadores y los gerentes sabían que 


las emociones forman una SE e de la vida cotidiana, intentaban crear 


La segunda explicación es que muchas personas 
os investigadores consideraban que las emo- 


ciones negativas fuertes —sobre todo la ira— interferían con la habilidad de los 
(empleados para irabajar de manera efectiva, y pocas veces las consideraban cons- 


tructivas o como elementos que ayudaran a mejorar el desempeño. 

Es cierto que algunas emociones, sobre todo cuando se expresan en el momento 
inadecuado, suelen obstaculizar el buen desempeño, pero es un hecho que los em- 
pleados llevan sus emociones al lugar de trabajo todos los días, y ningún estudio del 
CO estaría completo sin tomaren cuenta su función en el comportamiento laboral. 


O A) ¿Cuáles son sus sentimientos ahora? 


En la Self-Assesment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad IV.D.1 
SELF- ASSESSMENT LIBRARY (How Are You Feeling Right Now?) y responda las siguientes preguntas. 

1. ¿Cuál puntuación resultó más alta: la del estado de ánimo positivo o la del nega- 
tivo? ¿En qué difieren tales puntuaciones con las de sus compañeros de clase? 
¿Le sorprende su calificación? ¿Por qué? 

3. ¿Qué cuestiones influyen en sus estados de ánimo positivos? ¿Y en los negativos? 
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¿Qué son las emociones y los estados de ánimo? 


1 Diferenciar entre emociones Para el siguiente análisis necesitaremos aclarar tres términos que se vinculan estre- 


chamente: 
es un término genérico que cubre una amplia gama de sentimientos 


que experimenta un ser humano, e incluye tanto las emociones como los estados 
de ánimo.* son sentimientos intensos que se dirigen hacia alguien 
o algo.5 son sentimientos que suelen ser menos intensos que 
las emociones y que con frecuencia (aunque no siempre) surgen sin que un evento 
específico los estimule.£ 


La mayoría de expertos creen que las emociones son más fugaces que los estados 
aa Por ejemplo, si alguien lo tratara con descortesía, usted se enfadaría. Es 


probable que ese sentimiento intenso de enojo llegue y se vaya con rapidez, quizá 
en cuestión de segundos. Tal vez cuando se encuentre de mal humor se sienta mal 
durante varias horas. 

Las emociones (ver a un amigo en el trabajo 
lo hace sentir bien) o un evento (tratar con un cliente grosero le provocaría un sen- 
timiento de frustración). Usted 


y estados de ánimo y señalar 





cuáles son los fundamentales. 





















.2 Por el contrario, 







cuando se pierde la atención del evento o 
del objeto que suscitó el sentimiento. Además, de la misma manera, los estados de 
Por eso, 
cuando un colega critica la forma en que usted habla a un cliente, usted podría de- 
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mostrar una emoción (enojo) hacia un objeto específico (su colega). No obstante, 
conforme la emoción específica se disipe, por lo general se sentirá desalentado. 
Este sentimiento no puede atribuirse a un solo acontecimiento; usted no está en 
su estado normal. Entonces, podría reaccionar en forma exagerada frente a otros 
eventos. Dicho estado afectivo describe un estado de ánimo. La figura 4-1 muestra 
las relaciones entre afecto, emociones y estado de ánimo. 

En primer lugar, como se observa en la fi 











Otras diferencias 


son todavía más sutiles, como el hecho de de a diferencia de los estados de ánimo, 


Asimismo, algunos investigadores especulan que las emociones se orientan más a la ac> 


uizá conducen a un acto más inmediato—, en tanto que los estados de ánimo 
9 


Por último, la figura indica que las emociones y los estados de ánimo están muy 
GUA Por ejemplo, obtener el trabajo de 


sus sueños generaría una emoción de alegría, pero también lo pondría de buen 
humor durante varios días. De manera similar, estar de buen o mal humor depende 
de que experimente una emoción positiva o negativa en forma más intensa, de lo 
que ocurriría en otro caso. Por ejemplo, si está de mal humor, “estallará” en res- 
puesta al comentario de un compañero de trabajo cuando, en condiciones norma- 
les, esto tan solo habría generado una reacción leve. 

Aunque el afecto, las emociones y los estados de ánimo en teoría son separables, 
en la práctica la distinción no siempre es clara. En determinadas áreas los investi- 
gadores han estudiado sobre todo los estados de ánimo, y en otras las emociones. 
Así, cuando se revisan los temas del CO acerca de las emociones y los estados de 
ánimo, se verá que en algunos de ellos hay más información sobre las primeras y 
en otros hay más acerca de los segundos. Es así simplemente por el estatus de las 
investigaciones. 


Afecto, emociones y estados de ánimo 


Afecto 


Se dene como una amplia gama de sentimientos que experimentan los seres 
humanos. El afecto se experimenta en forma de emociones o estados de ánimo. 


rä è 


Emociones Estado de ánimo 
» Las ocasiona un evento especifico e Con frecuencia, su causa es general y 
* Tienen duración muy breve (segundos poco clara 
o minutos] e Duran más que las emociones (horas o días) 
* Son numerosas y de naturaleza específica e Son más generales (dos dimensiones 
(hay muchas emociones especificas, como =___ principalas —afecto positivo y afecto 
ira, miedo, tristeza, felicidad, disgusto, negativo— que abarcan múltiplas emociones 
sorpresa, etcétera) específicas) 
* Por lo general, van acompañadas de e Por lo general, no están indicados mediante 
distintas expresiones faciales expresiones distintivas 
* Su naturaleza está orientada a la acción e Son de naturaleza cognitiva 


afecta Amplia gama de sentimientos 
que experimentan los seres humanos. 








amocianas Sentimientos intensos que estada de ánima Sentimientos que 

están dirigidos hacia algulen o algo. suelen ser menos intensos que las 
emociones y que carecen de un estímulo 
contextual. 
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CAPÍTULO 4 


Las emociones y los estados de ánimo 


El conjunto básico de las emociones 


¿Cuántas emociones existen? Hay docenas de emociones como enojo, desdén, en- 
tusiasmo, envidia, temor, frustración, decepción, incomodidad, disgusto, felicidad, 


odio, esperanza, celos, alegría, amor, orgullo, sorpresa y tristeza. Diversos investiga- 
10 Sin SE SW 


estudiosos argumentan que no tiene sentido pensar que ha por- 
que incluso las que rara vez experimentamos, como la conmoción, ejercen un efecto 
significativo sobre nosotros.!! Otros investigadores, e incluso filósofos, plantean que 
hay emociones universales comunes a todas los seres humanos. René Descartes, a 
quien con frecuencia se denomina como el fundador de la filosofía moderna, identi- 
ficó seis “pasiones sencillas y primitivas” —asombro, amor, odio, deseo, alegría y tris- 
teza— y argumentó que: “todas las demás están compuestas por algunas de estas seis 
o se derivan de ellas”,!? Otros filósofos como Hume, Hobbes y Spinoza identificaron 
categorías de emociones, aunque todavía es tarea de los investigadores contemporá- 
neos demostrar la existencia de un conjunto básico de emociones. 


GEO Un problema con ese enfoque es que algunas de 


ellas son demasiado complejas como para reflejarse con facilidad en nuestros rostros. 
Por ejemplo, muchos creen que el amor es la más universal de todas las emociones!‘ 
y que, sin embargo, no es fácil expresarlo únicamente mediante expresiones faciales. 
Asimismo, las culturas tienen normas que rigen las expresiones emocionales, de modo 
que no siempre es lo mismo cómo experimentamos una emoción que cómo la demostra- 
mos. Quienes viven en Estados Unidos y en el Medio Oriente reconocen que una son- 
risa indica alegría, pero en el Medio Oriente una sonrisa también suele considerarse 
una señal de atracción sexual, por lo que las mujeres han aprendido a no sonreír a los 
hombres.!5 En los países colectivistas, los individuos son más proclives a creer que las 
expresiones emocionales de los demás se asocian con la relación que existe entre ellos; 
mientras que los habitantes de culturas individualistas no consideran que las expresio- 
nes emocionales de los demás estén dirigidas a ellos. En contraste, los dependientes 
de las tiendas al detalle en Francia tienen la mala fama de ser hoscos con los clientes 
(como confirmó un informe del propio gobierno francés). Por otro lado, comprado- 
res alemanes serios son recibidos por el personal amigable y servicial de Walmart.!$ Y 
muchas compañías de hoy ofrecen programas de manejo de la ira para enseñar a sus 
empleados cómo contener o incluso ocultar sus sentimientos más íntimos.!”? 

No es probable que los psicólogos o filósofos se pongan completamente de 
acuerdo en un conjunto de emociones básicas, o incluso en si tiene sentido hablar 
al respecto. Aun así, muchos científicos están de acuerdo en que existen seis emocio- 
nes esenciales y universales: ira, miedo, tristeza, felicidad, repugnancia y sorpresa.!? 
Incluso algunos estudiosos trazan las seis emociones como parte de un continuo: fe- 
licidad-sorpresa-miedo-tristeza-ira-repugnancia.'!* Cuanto más cerca entre si estén dos 
emociones en este continuo, más probable será que las personas las confundan. Por 
ejemplo, en ocasiones se confunde la felicidad con la sorpresa, pero rara vez con la 
repugnancia. Además, como veremos más adelante, los factores culturales también 
influyen en las interpretaciones. 





Los estados de ánimo básicos: afecto positivo 
y afecto negativo 


Una forma de clasificar las emociones es como positivas o negativas. Las emociones 
positivas —como la alegría y la gratitud— expresan una valoración o un sentimiento fa- 
vorable. Las negativas —como la ira o la culpa— expresan lo opuesto. Hay que tener en 
cuenta que las emociones no son neutrales. Ser neutral significaría no tener emociones?! 

Al agrupar las emociones en las categorías positiva y negativa, se convierten en es- 
tados de ánimo porque ahora las consideramos en forma más general, en vez de aislar 
una en particular. En la figura 4-2, el entusiasmo es un indicador puro de un afecto muy 
positivo, en tanto que el aburrimiento es el indicador puro de un afecto escasamente 
positivo. De manera similar, el nerviosismo es el indicador puro de un afecto muy nega- 
tivo, y la relajación es el indicador puro de un afecto poco negativo. Por último, ciertas 
emociones —como estar contento (mezcla de afectos muy positivo y poco negativo) o 
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Estructura del estado de ánimo 


Tanso Alerta Afecto 
Emocionado pen Am 


(entusiasmado) 










Enfadado Le 
Triste Contento 
Deprimido Sereno 
Aburrido Relajado 
Afecto Fatigado Tranquilo Afecto 
escasamente positivo 9 qu escasamente negativo 


triste (mezcla de afectos poco positivo y muy negativo) — se encuentran en un punto in- 
termedio. Observará que este modelo no incluye todas las emociones. Algunas de ellas, 
como la sorpresa, no se ajustan bien ue no son claramente positivas ni negativas. 

Por tanto, es posible considerar IMM) como una dimensión del estado 
de ánimo que consiste en emociones positivas como estar emocionado, tener confianza 
en sí mismo y mostrar alegría en el extremo alto; así como el aburrimiento, la depre- 
sión y la fatiga, en el extremo bajo. El afecto negativo es una dimensión del estado de 
ánimo que consiste en nerviosismo, estrés y ansiedad en el extremo alto; y relajación, 
tranquilidad y aplomo en el extremo bajo. (Nota: los afectos positivo y negativo son es- 
tados de ánimo. Utilizamos tales denominaciones en vez de estado de ánimo positivo y 
estado de ánimo negativo, porque así es como los investigadores los clasifican). 


AE <n el sentido de que matizan nuestras percepciones, que a la vez se 


convierten en la propia realidad. Por ejemplo, una sobrecargo de aviación colocó un 
blog anónimo en la Web, donde afirmaba lo siguiente: “Trabajo en un tubo de alu- 
minio presurizado, y el ambiente afuera de mi ‘oficina’ es incapaz de sustentar la vida 
humana. Además de esto, la vida humana en el interior en ocasiones no es sostenible 
[...] en realidad los pasajeros pueden ser unos auténticos idiotas. Con frecuencia me 
tratan sin respeto, nadie me escucha (...] hasta que los amenazo con lanzarlos fuera del 
avión”.2 Es claro que si una sobrecargo está de mal humor, ello va a influir en las per- 


cepciones que tenga de los jeros, quienes a su vez influirán en su comportamiento. 
EE E EEN Los 


individuos piensan en los eventos que generaron sus emociones negativas fuertes 
cinco veces más tiempo del que dedican a aquellos que crearon las emociones po- 
sitivas fuertes.” Por SR, eil se esperaría que la gente recuerde las experien- 
dias negativas con más facilidad que las positivas. Tal vez una de las razones sea que, 
para la mayoría de nosotros, también son más inusuales. De hecho, las investigacio- 
nes revelan una desviación positiva, que significa que con una aportación igual a 
cero (es decir, cuando no sucede nada en particular), la mayoría de los individuos 
experimenta un estado de ánimo ligeramente positivo.?* Así, para la mayoría de la 
gente, los estados de ánimo positivos son un poco más comunes que los negativos. La 









afecta positivo Dimensión del estado de 
ánimo que en el extremo alto consiste 
en emociones positivas específicas 
como entusiasmo, seguridad en uno 
mismo y alegría; y en el extremo bajo, 
aburrimiento, depresión y fatiga. 


afacta negativa Dimensión del estado desviación positiva Tendencia de la 

de ánimo que en el extremo alto consiste mayoría de individuos a experimentar un 
en nerviosismo, estrés y ansiedad; y en estado de ánimo ligeramente positivo, si 
el extremo bajo, relajación, tranquilidad hay una aportación igual a cero (cuando 
y aplomo. no sucede nada en particular). 
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2 Analizar si las emociones son 
racionales y cuáles son las 
funciones que desempeñan. 


desviación positiva también parece operar en el trabajo. Un estudio acerca de repre- 
sentantes de servicio al cliente en un centro de atención telefónica británico (trabajo 
donde seguramente resulta difícil tener sentimientos positivos) reveló que las perso- 
nas informaban tener estados de ánimo positivos durante 58 por ciento de las veces.2 

¿El grado en que la gente experimenta estas emociones positivas y negativas 
varía según la cultura? La respuesta es sí. En China, sus habitantes reportan experi- 
mentar menores emociones positivas y negativas que las personas de otras culturas, 
en tanto que las emociones que experimentan son menos intensas. En compara- 
ción con los chinos continentales, los taiwaneses se asemejan más a los trabajadores 
estadounidenses en la forma en que viven las emociones: en promedio, informan 
tener más emociones positivas y menos negativas que sus contrapartes chinas.*% 
Parece que los individuos en la mayoría de las culturas experimentan ciertas emo- 
ciones positivas y negativas, pero la frecuencia y la intensidad varían hasta cierto 
punto.?? A pesar de esas diferencias, los individuos de todo el mundo interpretan 
las emociones negativas y positivas de forma muy parecida. Todos consideramos las 
emociones negativas como el odio, el terror y la furia como peligrosas y destruc- 
tivas, y preferimos las emociones positivas como la alegría, el amor y la felicidad. 
Sin embargo, algunas culturas valoran ciertas emociones más que otras. La cultura 
estadounidense valora el entusiasmo, mientras que los chinos consideran que las 
emociones negativas son más útiles y constructivas frente a la valoración de los nor- 
teamericanos. En general, el orgullo es una emoción positiva en las culturas occi- 
dentales individualistas, como Estados Unidos; aunque las culturas orientales como 
China y Japón consideran al orgullo como algo indeseable.?8 


La función de las emociones 


¿Las emociones nos vuelven irracionales? ¿Qué tan seguido escucha que alguien 
le dice: “Oh, te estás dejando llevar por tus emociones”? Usted tal vez se haya ofen- 
dido. Carl Sagan, el famoso astrónomo, escribió alguna vez: “Cuando experimen- 
tamos emociones fuertes, corremos el riesgo de engañarnos”. Observaciones como 
esta sugieren que la racionalidad y la emoción entran en conflicto, y que si se de- 
muestran emociones se podría actuar en forma irracional. Un equipo de autores 
sostiene que demostrar emociones como la tristeza, hasta el punto del llanto, es 
tan nocivo para una carrera que deberíamos salir del recinto, antes que permitir 
que otros sean testigos de una demostración así de emocional.” Puntos de vista 
como los anteriores sugieren que la demostración o incluso la experiencia de las 
emociones nos haría parecer débiles, frágiles o irracionales. Sin embargo, las in- 
vestigaciones están en desacuerdo y demuestran cada vez con más frecuencia que 
las emociones en realidad son fundamentales para el pensamiento racional. De 
hecho, ha habido evidencia de esa relación desde hace mucho tiempo. 

Veamos el ejemplo de Phineas Gage, quien fue trabajador ferroviario en Vermont. 
Un día de septiembre de 1848, al preparar una carga explosiva en su trabajo, esta 
explotó por accidente y lanzó por el aire una barra de hierro de poco más de un 
metro de longitud, que golpeó el lado izquierdo de la mandíbula inferior de Gage, y 
salió por la parte superior de su cráneo. Sorprendentemente, Gage sobrevivió. Podía 
leer y hablar, y tenía un desempeño por arriba del promedio en pruebas de habili- 
dad cognitiva. Sin embargo, quedó claro que había perdido su capacidad de experi- 
mentar emociones. Se mantenía impertérrito incluso en las ocasiones más tristes o 
más felices. La incapacidad de Gage para expresar sus emociones finalmente anuló 
su raciocinio. Comenzó a tomar decisiones irracionales en su vida, pues tenía con 
frecuencia comportamientos erráticos que iban en contra de sus propios intereses. 
A pesar de ser un hombre inteligente cuyas habilidades intelectuales no se vieron 
dañadas por el accidente, Gage pasó de un trabajo a otro hasta que un día terminó 
en un circo. Al comentar la condición de Gage, un experto afirmaba que: “La razón 
tal vez no sea tan pura como la mayoría de nosotros pensamos o queremos que sea 
[...] las emociones y sentimientos quizá no sean intrusos en el bastión del raciocinio: 
podrían estar entretejidos en sus redes, para bien y para mal" 3 

El ejemplo de Phineas Gage y muchos otros estudios sobre lesiones cerebrales 
demuestran que las emociones tienen una importancia fundamental para el pensa- 
miento racional. Para ser racionales debemos tener la capacidad de experimentar 


3 identificar las fuentes de las 
emociones y de los estados 
de ánimo. 


intensidad afectiva Diferencias 
individuales en la fuerza con que las 


personas experimentan sus emociones. 
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emociones. ¿Por qué? Porque nos brindan información importante sobre la ma- 
nera en que entendemos el mundo que nos rodea. ¿De verdad alguien querría que 
un gerente tomara la decisión de despedir a un trabajador sin tomar en cuenta sus 
emociones o las del trabajador? La clave para tomar buenas decisiones es utilizar 
tanto el pensamiento racional como los sentimientos. 


¿Las emociones nos convierten en individuos con ética? Un creciente cuerpo de 
investigación ha empezado a examinar la relación entre las emociones y las actitu- 
des morales. Antes se creía que, al igual que en la toma de decisiones en general, 
la mayoría de las decisiones éticas se basaba en procesos cognitivos de orden supe- 
rior, pero las investigaciones sobre las emociones morales cada vez cuestionan más 
dicha perspectiva. Algunos ejemplos de emociones morales son los sentimientos 
de compasión ante el sufrimiento de los demás, la culpa por la conducta inmoral 
propia, el enojo frente a las injusticias cometidas contra otras personas, el despre- 
do por quienes actúan de forma poco ética y el disgusto ante las transgresiones 
de las normas morales. Diversos estudios sugieren que tales reacciones se basan 
fundamentalmente en los sentimientos, y no en procesos cognoscitivos. 

Trate de relacionar esta investigación con su propia vida para saber cómo fun- 
dona el modelo emocional de la ética: considere el terremoto masivo que azotó 
a Japón en 2011. Cuando escuchó la noticia, ¿se sintió emocionalmente alterado 
por el sufrimiento de otras personas o hizo un cálculo racional sobre su situación 
desafortunada? Considere el caso en que usted hizo algo que lastimó a alguien 
más. ¿Se sintió molesto o enojado consigo mismo? O bien, piense en alguna oca- 
sión en que haya sido testigo del trato injusto hacia otro individuo. ¿Sintió despre- 
cio por quien actuó de forma injusta? ¿O realizó un cálculo racional frío acerca 
de la justicia en esa situación? La mayoría de la gente que piensa en estas situa- 
ciones experimenta al menos cierta afectación emocional que podría impulsarle 
a efectuar alguna acción de índole ética, como donar dinero para ayudar a otros, 
disculparse e intentar reparar el daño, o intervenir para defender a quien haya 
sido maltratado. En resumen, se podría concluir que las personas que tienen un 
comportamiento ético toman sus decisiones, al menos en parte, basadas en sus 
emociones y en sus sentimientos, y esa reacción emocional suele implicar algo 
bueno. 


Fuentes de las emociones y de los estados de ánimo 


¿Alguna vez ha dicho: “Hoy me levanté con el pie izquierdo”? ¿Le ha hablado con 
brusquedad a algún colega o familiar sin motivo aparente? Si lo ha hecho, es proba- 
ble que se pregunte de dónde vienen las emociones y los estados de ánimo. A conti- 
nuación estudiaremos algunas de sus principales influencias. 


Personalidad Los estados de ánimo y las emociones tienen un rasgo compo- 
nente: la mayoría de los individuos tiene una tendencia inherente a experimentar 
ciertos estados de ánimo y emociones con más frecuencia que los demás. Además, 
las personas difieren por naturaleza en la intensidad con que experimentan la 
misma emoción. Compare a Bobby Knight, entrenador de baloncesto del equipo 
Texas Tech, con Bill Gates, presidente de Microsoft. Es fácil que el primero estalle 
en cólera, mientras que el segundo es relativamente frío y escasamente emocional. 
Knight y Gates difieren en su intensidad afectiva, que es la fuerza con que experi- 
mentan sus emociones”.5% Las personas con gran intensidad afectiva experimentan 
bs emociones tanto positivas como negativas con mayor profundidad: cuando es- 
tán tristes se sienten realmente tristes, y cuando están contentas se sienten verda- 
deramente contentas. 
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SELF-ASSESSMENT LIBRARY 


¿Cuál es mi intensidad afectiva? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en línea), realice la actividad 1V.D.2 
(What's My Affect Intensity?). 


Día de la semana y hora del día ¿Las personas estan de mejor humor los fines 
de semana? Como se observa en la figura 4-3, la gente suele estar de peor humor 
(máximo afecto negativo y mínimo afecto positivo) a principios de semana, y de 
mejor humor (máximo afecto positivo y mínimo afecto negativo) al final de la se- 
mana.“ 

¿Y qué ocurre con la hora del día? (Véase la figura 44). Es frecuente pensar que 
las personas son “matutinas” o “nocturnas”. Sin embargo, la mayoría de nosotros 
sigue el mismo patrón. Sin importar a qué hora nos acostemos en la noche o nos le- 
vantemos por la mañana, los niveles de afecto positivo tienden a estar en su máximo 
alrededor del punto medio entre la hora de levantarse y la de dormir. No obstante, 
el afecto negativo muestra escasas fluctuaciones durante el día. 

¿Qué significa esto para el comportamiento organizacional? No es buena idea 
pedir un favor a alguien, o darle malas noticias, el lunes por la mañana. Nuestras 
interacciones en el lugar de trabajo serán más positivas después del medio día y ya 
bien entrada la semana. 


Elcllima ¿Cuándo cree usted que estaría de mejor humor: cuándo hay una tem- 
peratura de 20 grados centígrados y está soleado, o cuando el día está nublado, 
frío y lluvioso? Muchas personas creen que su estado de ánimo depende del clima; 
sin embargo, un cuerpo bastante grande y detallado de evidencias, reunidas por 
múltiples investigadores, sugiere que el clima tiene muy poco efecto sobre el estado 
de ánimo. Un experto concluyó que: “Contra el punto de vista cultural prevale- 
ciente, los datos indican que la gente no afirma estar de mejor humor en los días 
despejados y soleados (o a la inversa, de peor humor en los días grises y lluviosos)”. 
La correlación ilusoria explica por qué la gente tiende a pensar que el buen clima 
mejora su estado de ánimo, lo que ocurre cuando se asocian dos eventos entre los 
cuales en realidad no hay conexión alguna. 










El día de la semana afecta el estado de ánimo 


El estado de ánimo negativo alcanza su nivel 
> máximo los domingos y los lunes, y disminuye 


conforme avanza la semana. 


El estado de ánimo 
positivo alcanza su 
nivel máximo el fin 
de semono. 


Domingo Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sábado 


Dia de la semana 


—O— Afecto positivo —EH— Afacto negativo 





fuania: “Our Moods Are Affected by the Day al the Week”, da Mood and Tamperamant, por D. Watson. Reimpreso con autorización de 
Guiford Publications, Inc. 
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La hora del día afecta el estado de ánimo 


El estado de ánimo positivo 
alcanza su nivel máximo a 


la mitad del día 





Lee 


El estado de ánimo negativo tiene 
poca variación durante el día 






Bajo 


9:00 AM Mediodía 3:00 pm 6:00 EM 9:00 EM Medianoche 
Hora del die 


—O— Afecto positivo —BH— Afecto negativo 


fuants: “Our Moods Ara Affected by tha Day of tha Weak’, de Mood and Tamparamant, por D. Watson. Raimpreso con autorización de 
Guilford Publications, Ine 


Estrés Como es fácil imaginar, las situaciones cotidianas estresantes en el trabajo 
(un correo electrónico obsceno, una fecha límite inminente, la pérdida de una 
venta importante, un regaño del jefe) afectan de manera negativa el estado de 
ánimo. Los efectos del estrés se acumulan con el paso del tiempo. Como señalan los 
autores de un estudio: “experimentar constantemente eventos estresantes, incluso 
de bajo nivel, tiene el potencial de hacer que los trabajadores experimenten nive- 
les crecientes de tensión con el tiempo”.* Los altos niveles de estrés empeoran el 
estado de ánimo y hacen que el individuo experimente más emociones negativas. 
Considere el siguiente comentario en el blog de un trabajador: “Hoy estoy con 
un humor negro [...] físicamente me siento agotado, y el clima combinado con la 
cantidad de personal y trabajo que necesito hacer me están matando”. Si bien en 
ocasiones nos beneficiamos del estrés, la mayoría de la gente, como este bloguero, 
descubre que el estrés tiene consecuencias en el estado de ánimo.*8 


Actividades sociales ¿Usted suele estar más feliz cuando sale con sus amigos? Para 
mucha gente, las actividades sociales incrementan el estado de ánimo positivo y tie- 
nen poco efecto sobre el estado de ánimo negativo. Sin embargo, ¿las personas con 
estado de ánimo positivo buscan interacciones sociales o estas últimas hacen que 
las personas se sientan de buen humor? Parece que ambas situaciones son ciertas.* 
Además, ¿importa el tipo de actividad social? Sí, importa. Las investigaciones sugie- 
ren que las actividades físicas (esquiar o hacer caminatas con amigos), informales 
(ir a una fiesta) o hedonistas (comer con otras personas) están más asociadas con 
un incremento del estado de ánimo positivo, que los eventos formales (asistir a una 
junta) o sedentarios (ver televisión con amigos). 





correlación iluzoria Tendencia de las 
personas a asociar dos eventos cuando 
en realidad no haya conexión alguna 
entre ellos. 
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fuanta: E. Mendes y L. Saad, For Unamployad, Langh, Senla d Jab Search Alech Well Borg Life Ratings’, Gallup News(25 de fabrara de 2011], 
hp: //weww. gall up.cam/. Se repraduca con autorización 


Sueño Los adultos estadounidenses afirman dormir menos que sus similares de 
la generación anterior.*! ¿Dormir mal vuelve hostil a la gente? La calidad del sueño 
afecta el estado de ánimo. Los estudiantes universitarios y trabajadores adultos 
que duermen poco informan sentir más fatiga, enojo y hostilidad.2 El hecho de 
dormir poco o mal perjudica la toma de decisiones y dificulta el control de las emo- 
ciones.% Un estudio reciente sugiere que haber dormido mal la noche anterior 
también afecta negativamente la satisfacción laboral porque el individuo se siente 
fatigado e irritable y está menos alerta.** 


El ejercicio y las actividades sociales 
son dos de las principales fuentes 

de las emociones y de los estados de 
ánimo. Para la mayoría de la gente, 
ejercitarse y participar en actividades 
sociales informales de tipo físico incre- 
menta el buen humor. Blizzard, que 
es una empresa dedicada al desarrollo 
de software para entretenimiento, 
ofrece a sus empleados clases de yoga, 
una cancha de volibol de playa, una 
cancha de baloncesto, una pista para 
ciclismo y un gimnasio, donde pueden 
ejercitarse y socializar. Al igual que 
muchas otras organizaciones, Blizzard 
considera que esas actividades fomen- 
tan que haya empleados más felices, 
más saludables y más productivos. 





Fuente: Glow Images 


¿Qué son las emociones y los estados de ánimo? 


¿Mito o ciencia? 


Es más fácil juzgar cuando alguien se siente feliz que cuando se siente triste 





ste enunciado es, en esencia, ver- 
dadero. 

Considere la siguiente situación: 
suponga que trabaja con otras tres perso- 
nas, Jane, Blake y Morgan. Jane recibió 
varias llamadas de clientes que estaban 
insatisfechos con un producto fabricado 
por su compañía. Blake rompió con su 
prometida. Morgan ha tenido una depre- 
sión recurrente. Á pesar de todo, los tres 
se velan muy contentos hoy durante el 
almuerzo. Se observaron sonrisas, car- 
cajadas y en general buen humor; sin 
embargo, cada uno de ellos está viviendo 
tiempos difíciles. Si tuviera que evaluar 
el estado de ánimo de Jane, Blake y 


tan los demás. Dicho de otro modo, con 
frecuencia las personas se sienten peor 
de lo que nosotros creemos. Hasta cierto 
punto, lo mismo sucede con las emocio- 
nes positivas: estimamos que la gente 
experimenta más emociones positivas 
de lo que ocurre en realidad. ¿Por qué 
creemos que las personas tienen un me- 
jor estado de ánimo del que tienen en 
realidad y qué implicaciones hay en ello? 

Hay dos razones por las que cree- 
mos que los demás experimentan más 
emociones positivas y menos emocio- 
nes negativas: 


1. Los individuos suelen experimentar 


evitar demostrarlo a los demás. 

¿La conclusión? Primero, debería- 
mos apreciar que en situaciones so- 
ciales como en el trabajo, es probable 
que las personas se sientan menos 
felices de lo que aparentan. Segundo, 
deberiamos ser menos temerosos de 
revelar emociones negativas a los ami- 
gos, a los colegas de trabajo cercanos 
y a nuestros seres queridos, dados los 
costos de "guardarse todo”. A menudo 
forjamos vínculos emocionales más 
fuertes con los demás cuando compar- 
timos experiencias negativas que tam- 
bién hemos vivido. 
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Morgan, tal vez diría que estaban relati- 
vamente de buen humor. Sin embargo, 
si le preguntara a cada uno de ellos, qui- 
zás atribuirlan su aparente buen estado 
de ánimo al manejo de las emociones, a 
“poner buena cara” o a los efectos del 
entorno social. 

Este escenario hipotético reflejaunfe- 2. 
nómeno que se ha observado en investi- 
gaciones recientes: solemos subestimar 
lis emociones negativas que experimen- 


más emociones negativas cuando 
están solos que cuando están en 
compañía de otros. Por tanto, gene- 
ralmente convivimos con los demás 
cuando están en su mejor estado 
de ánimo y no cuando experimentan 
emociones negativas. 

La mayoría de las personas son re- 
nuentes a expresar sentimientos ne- 
gativos en situaciones sociales. Asi, 
cuando nos sentimos mal, solemos 


Ejercklo Es frecuente escuchar que las personas deben hacer ejercicio para mejo- 
rar su estado de ánimo. Pero, ¿en verdad funciona esta “terapia dulce”? Parece que 
sí. Las investigaciones indican de manera consistente que el ejercicio aumenta el hu- 
mor positivo de los individuos.% Parece que sus efectos son más notorios en quienes 
están deprimidos, aunque en general el efecto no es tan significativo. Así, el ejercicio 
ayuda a mejorar el estado de ánimo, pero no hay que esperar un efecto milagroso. 


Edad ¿Piensa que los jóvenes experimentan emociones más extremas y positivas (lo 
que se conoce como “exuberancia juvenil”) que la gente de edad avanzada? Si su res- 
puesta es sí, está equivocado. Un estudio entre sujetos con edades de 18 a 94 años reveló 
que las emociones negativas parecían ocurrir menos conforme se envejecía. Los perio- 
dos de estado de ánimo muy positivos duraban más en los individuos de mayor edad, 
en tanto que los malos humores se disipaban en ellos con mayor rapidez que entre los 
jóvenes.“ El estudio sugirió que la experiencia emocional tiende a mejorar conforme 
aumenta la edad, por lo que al envejecer se experimentan menos emociones negativas. 


Género La creencia común es que las mujeres son más emocionales que los hom- 
bres. ¿Es verdad? Las evidencias confirman que las mujeres expresan más sus emocio- 
nes que los hombres;*? ellas experimentan las emociones con más intensidad, suelen 
“aferrarse” a las emociones durante más tiempo que los hombres, y expresan con 
mayor frecuencia sus emociones, tanto negativas como positivas, excepto el enojo. 
Los resultados de un estudio que incluyó a habitantes de 37 países diferentes revela- 
ron que los hombres suelen reportar niveles más elevados de emociones significati- 
vas como la ira, mientras que las mujeres suelen reportar emociones menos intensas 
como la tristeza y el temor. Por lo tanto, existen algunas diferencias de género en la 
expresión y la experiencia de las emociones. 
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Las emociones y los estados de ánimo 


¿Deberíamos esperar recibir un “servicio con 


una sonrisa” en todo el mundo? 


bajo de servicio de Estados Unidos, 

los empleados están sometidos a 
una fuerte presión social por exhibir un 
ánimo optimista en todo momento, así 
como por demostrar alegría y amabilidad 
con la finalidad de lograr que los clien- 
tes se sientan tranquilos y a gusto. Los 
expertos en el trabajo emocional han 
descubierto que las reglas que fomen- 
tan "el servicio con una gran sonrisa” 
también se encuentran en muchas otras 
culturas, aunque ello no significa que 
en todos lados se cumplan en la misma 
magnitud. 

Un estudio examinó las diferencias in- 
ternacionales en las expresiones emocio- 
rales al solicitar a participantes de Israel, 
Francia, Singapur y Estados Unidos que 
explicaran cómo se comportarian como 
representantes de servicio al cliente, en 


E: la mayoría de los puestos de tra- 


diversas situaciones cargadas emocio- 
nalmente. Los resultados revelaron que, 
aunque había una tendencia muy consis- 
tente a informar que tratarian de demos- 
trar alegría y que evitarian enfadarse con 
los clientes, se observaron diferencias en 
el nivel de expresión de estas clases de 
trabajo emocional. Los participantes de 
Singapur estaban muy renuentes a ex- 
presar enojo hacia los clientes, en tanto 
que los franceses lo consideraron más 
aceptable. Los estadounidenses estaban 
muy dispuestos a expresar alegría hacia 
los clientes, mientras que los franceses 
resultaron los más reservados en sus ex- 
presiones de alegría. 

Lo anterior no significa que no haya 
similitudes entre las diferentes culturas 
con respecto a las expectativas del ser- 
vicio al cliente y a las reacciones de los 
consumidores. En ninguna cultura la son- 


¡Globalización! 





isa se considera como una expresión de 
hostilidad, ni las muecas o el ceño frun- 
cido se consideran una señal de amis- 
tad. También parece haber reacciones 
positivas consistentes hacia las personas 
que exhiben emociones positivas. Sin 
embargo, las compañías que operan en 
múltiples mercados deberían esperar di- 
ferencias en los tipos de emociones que 
suelen expresar los empleados de servi- 
cio al cliente. 


Fuentes: A. Grandey, A. Rafaeli, S. Ravid, J. 
Wirtz y D. D Steiner, “Emotion Display Rules 
at Work in the Global Service Economy: The 
Special Case of the Customer”, Journal of 
Sarvica Management21 (2010), pp. 388-412; 
y D. Matsumoto, “Culture and Emotional 
Expression”, an R. S. Wyer, C. Chiu y Y. 
Hong leds.) Understanding Culture: Theory, 
Research, and Application (Nueva York: Taylor 
and Francis, 2009), pp. 271-288. 


La gente también suele describir las emociones de hombres y mujeres en formas 
basadas en estereotipos de las reacciones emocionales comunes. Un estudio demos- 
tró que los sujetos experimentales que leyeron acerca de las expresiones emociona- 
les interpretaron las reacciones de las mujeres como temperamentales (relacionadas 
con la personalidad), mientras que consideraron que las de los hombres se debían 
a las situaciones de su entorno.% Por ejemplo, la fotografía de una mujer triste hizo 
que los observadores creyeran que actuaba de acuerdo con un tipo de personalidad 
emocional, en tanto que la fotografía de un hombre triste fue interpretada como 
el resultado de un mal día. Otro estudio reveló que los individuos detectaban con 
mayor rapidez las expresiones de enojo en rostros masculinos y las expresiones de 
alegría en rostros femeninos; los rostros neutrales de hombres se atribuyeron más al 
enojo y los rostros neutrales de mujeres se consideraron felices.” 


Trabajo emocional 


4 Analizar el efecto que el 
trabajo emocional tiene 
sobre los empleados. 


Si alguna vez ha trabajado en ventas al menudeo o como camarero en un restau- 
rante, sabe la importancia que tiene proyectar una actitud amigable y sonriente. 
Aun cuando hubiera días en que no se sintiera contento, sabía que el gerente es- 
peraba que estuviera listo para atender a los clientes, y entonces se veía obligado a 
fingir. Todo empleado realiza un trabajo físico e intelectual cuando pone en acción 
sus destrezas corporales y cognitivas, respectivamente, en su trabajo. Pero los em- 
pleos también requieren trabajo emocional, que es la expresión que un individuo 
hace de las emociones que desea la organización durante las transacciones inter- 
personales en el escenario laboral. 


Además del esfuerzo fisico e inte- 
lectual, los puestos de trabajo tam- 
bién requieren trabajo emocional. 

El concepto de trabajo emocional, 
derivado de estudios sobre los pues- 
tos de trabajo de servicios, implica la 
expresión que un individuo hace de las 
emociones que desea la organización, 
durante las transacciones interperso- 
nales en el trabajo. Los empleados de 
esta nueva tienda Apple en Scottsdale, 
Arizona, saludan a los compradores, 
quienes están formados mientras espe- 
ran ingresar a la tienda. Les dan una 
cálida recepción. Las sonrisas y los salu- 
dos con la mano de los empleados son 
expresiones del trabajo emocional que 
exige Apple y que considera adecuado 
para sus puestos de trabajo. 


trabajo amocional Situación en la cual 
un individuo expresa emociones que 
se desean en la organización, durante 
las transacciones interpersonales en el 
trabajo. 
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El concepto de trabajo emocional surgió de los estudios sobre los puestos de 
trabajo en servicios. Las aerolíneas esperan que sus sobrecargos sean alegres, la 
gente espera que quienes dirigen las funerarias estén tristes y que los doctores sean 
neutrales en el ámbito emocional. Sin embargo, el trabajo emocional es relevante 
en casi cualquier puesto. Los gerentes esperan que, por lo menos, los subalternos 
sean amables y no hostiles al interactuar con sus colegas. El verdadero reto surge 
cuando los individuos tienen que proyectar una emoción mientras sienten otra.” 
Esta discrepancia se denomina disonancia emocional y puede cobrar un precio muy 
alto. Los sentimientos guardados de frustración, ira y resentimiento a final de cuen- 
tas generan agotamiento y desgaste emocional.*5 Fue a partir de la importancia 
creciente del trabajo emocional como componente fundamental del desempeño 
laboral eficaz, que el entendimiento de las emociones ha llegado a tener gran rele- 
vancia dentro del campo del CO. 

El trabajo emocional crea dilemas para los empleados. Hay gente con quien 
tiene que trabajar y que simplemente no le agrada. Tal vez considere que su perso- 
nalidad es brusca, o quizá le han dicho que hablan mal de usted a sus espaldas. A 
pesar de ello, su puesto de trabajo requiere que interactúe con ellos con regulari- 
dad y se ve forzado a fingir amistad. 

En ocasiones es útil, sobre todo en el trabajo, separar las emociones que siente de 
aquellas que manifiesta.5* Las emociones experimentadas son las emociones reales 
del individuo, a diferencia de las emociones manifestadas, que son las que la orga- 
nización requiere que los individuos demuestren y que considera adecuadas para 
un puesto de trabajo; no son innatas sino que se aprenden. “El gesto ritual de ale- 
gría en el rostro de la finalista que es eliminada, cuando se anuncia a la ganadora 
del concurso de Miss Estados Unidos, es producto de una regla de demostración, 
según la cual las perdedoras deben ocultar su tristeza con una expresión de alegría 
por la ganadora”. En forma similar, la mayoría de nosotros sabe que se espera que 
estemos tristes en los funerales, sin importar si consideramos que la muerte de la 
persona sea una gran pérdida, y que parezcamos felices en las bodas, incluso si no 
tenemos entusiasmo para celebrar. 


disonancia amocional /nconsistencia 
entre las emociones que sentimos y las 
que proyectamos. 

emociones experimentadas Emociones 
que realmente siente un individuo. 


emociones manifestadas Aquellas que 
requiere la organización y se consideran 
adecuadas para un puesto de trabajo 
determinado. 


Fuente: Newscom 
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Las investigaciones sugieren que en los sitios de trabajo estadounidenses, se es- 
pera que los empleados expresen emociones positivas como alegría y entusiasmo, 
y que oculten emociones negativas como temor, enojo, disgusto y desprecio. Los 
gerentes eficaces han aprendido a demostrar seriedad cuando se da a un individuo 
una evaluación de desempeño negativa, así como a ocultar su enojo cuando se les 
descarta para un ascenso. El vendedor que no haya aprendido a sonreír y a parecer 
amigable, sin importar sus verdaderos sentimientos en ese momento, casi seguro 
no durará mucho en el puesto. La forma en que experimentamos una emoción no 
siempre es la misma en que la manifestamos 5? 

Mostrar emociones falsas requiere que se supriman las que en realidad se sienten. 
La actuación superficial consiste en esconder los sentimientos más íntimos y modifi- 
car las expresiones faciales en respuesta a las reglas de demostración. Por ejemplo, 
cuando un trabajador sonríe a un cliente incluso cuando no sienta ese ánimo, lleva a 
cabo una actuación superficial. La actuación profunda consiste en tratar de modificar 
los verdaderos sentimientos profundos de alguien de acuerdo con las reglas de demos- 
tración. Alguien que brinda cuidados médicos, que trata de sentir genuinamente más 
empatía por sus pacientes, tiene una actuación profunda. La actuación superficial 
trata con las emociones manifestadas, y la actuación profunda, con las experimentadas. 
Las investigaciones demuestran que la actuación superficial genera más estrés en los 
empleados, ya que implica la negación de sus emociones reales. Expresar emocio- 
nes que en realidad no se sienten resulta agotador, por lo que es importante que los 
empleados que realizan actuaciones superficiales tengan la oportunidad de relajarse 
y recargar energía. Un estudio sobre la forma en que los instructores de animadores 
deportivos pasan sus recesos descubrió que aquellos que se dedican a descansar y a 
relajarse brindaban una mejor instrucción después de esos periodos de descanso. 
Los instructores que se dedicaron a realizar tareas durante sus recesos fueron igual de 
eficaces antes y después de esos periodos. Otro estudio encontró mayores niveles de 
desgaste emocional en grupos de trabajo hospitalario con grandes demandas de actua- 
ción emocional, a diferencia de otros grupos de trabajo en los hospitales.! 


Teoría de los eventos afectivos 


5 Describir la teoría de los 
eventos afectivos e identificar 


sus aplicaciones. 


Como hemos visto, las emociones y los estados de ánimo forman una parte relevante 
de nuestra vida personal y laboral. Sin embargo, ¿cómo influyen en el desempeño y 
h satisfacción laboral? Un modelo denominado teoría de los eventos afectivos (TEA) 
demuestra que los empleados reaccionan en forma emocional a los acontecimientos 
que les ocurren en el trabajo, y que dicha reacción influye en su desempeño y satis- 
facción laborales.*2 

La figura 45 resume la TEA, la cual comienza por reconocer que las emociones 
son una respuesta a un evento ocurrido en el entorno laboral, que incluye todo lo 
que rodea al puesto de trabajo: la variedad de tareas y el grado de autonomía, las 
demandas del puesto y los requerimientos para expresar un trabajo emocional. Este 
escenario crea eventos laborales que pueden ser difíciles, reconfortantes o ambos. 
Ejemplos de los eventos difíciles son colegas que se rehúsan a efectuar su parte del 
trabajo, instrucciones en conflicto provenientes de distintos gerentes y presiones de 
tiempo excesivas. Ejemplos de eventos reconfortantes incluyen alcanzar una meta, 
obtener apoyo de un colega y recibir reconocimiento por un logro.®5 

Tales eventos laborales activan reacciones emocionales positivas o negativas, y las per- 
sonalidades y los estados de ánimo de los trabajadores los predisponen a responder con 
mayor o menor intensidad. Por ejemplo, quienes obtienen una puntuación baja en la 
estabilidad emocional son más proclives a reaccionar de forma intensa frente a los even- 
tos negativos. Asimismo, la respuesta emocional de una persona ante un evento determi- 
nado cambia en función de su estado de ánimo. Por último, las emociones influyen en 
cierto número de variables de desempeño y satisfacción, tales como el comportamiento 
de ciudadanía organizacional, el compromiso organizacional, la intensidad del esfuerzo, 
las intenciones de renunciar y la conducta desviada en el lugar de trabajo. 


actuación superficial Esconder los 
sentimientos más profundos y limitar las 
expresiones emocionales en respuesta a 
las reglas de demostración. 
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Teoría de los eventos afectivos 





Entorno laboral 
e Características del 
puesto de trabajo 
e Demandas del puesto 
e Raquerimientos para | 
el trabajo emocional ` 





"cc 


Eventos laborales 
© Dificultades cotidianas 
e Estímulos cotidianos i 


Satisfacción laboral 
Reacciones emocionales 


e Positivas 
e Negativas 








Desempeño laboral 


Temparamento 
e Personalidad 
e Estado de ánimo 


fuanta: Basada en N. M. Ashlanesy y C. S. Dan, “Emotion in the Workplaca: The New Challange for Managers”, Academy af Managamant 
Executive [habrera de 2002), p. 77. 


Las pruebas de la teoría de los eventos afectivos sugieren que: 


1. Un episodio emocional en realidad consiste en una serie de experiencias emo- 
cionales activadas por un único evento, que contiene elementos de ciclos de 
emociones y de estados de ánimo. 

2. Las emociones actuales influyen en la satisfacción laboral en cualquier mo- 
mento dado, en conjunto con la historia de las emociones que rodean el 
evento. 

3. Como los estados de ánimo y las emociones fluctúan con el tiempo, también 
varía su influencia sobre el desempeño. 

4. Es común que las conductas activadas por emociones sean de corta duración y 
muy variables. 

5. Debido a que las emociones, incluso las positivas, tienden a ser incompatibles 
con los comportamientos que requiere un puesto de trabajo, no es raro que 
tengan influencia negativa en su desempeño laboral. 


Considere un ejemplo. Suponga que usted trabaja como ingeniero en aero- 
náutica para Boeing. Se acaba de enterar que, debido a la reducción de la demanda 
de aviones comerciales, la compañía estudia la posibilidad de despedir a 10,000 
empleados, entre los cuales posiblemente se encuentra usted. Es probable que este 
evento le provoque emociones negativas, sobre todo el temor a perder su fuente 
principal de ingresos. Como usted es proclive a preocuparse mucho y se obsesiona 
con los problemas, ese acontecimiento aumenta sus sentimientos de inseguridad. 
También se desencadena una serie de eventos más pequeños que crean un epi- 
sodio: usted habla con su jefe y él le asegura que su empleo está seguro; escucha 
rumores acerca de que es muy probable que su departamento sea eliminado; se 
encuentra con un antiguo colega que hace seis meses fue despedido y todavía no 
encuentra trabajo. De igual manera, tales eventos causan altas y bajas emociona- 


actuación profunda Tratar de modificar 
los verdaderos sentimientos más íntimos 
con base en las reglas de demostración. 


teoría de loz aventos afectivos (TEA) 
Modelo que sugiere que los eventos en 
el lugar de trabajo ocasionan reacciones 
emocionales en los empleados, las 
cuales influyen después en sus actitudes 
y comportamientos laborales. 


112 CAPÍTULO 4 Las emociones y los estados de ánimo 


les, pues un día se siente más optimista y piensa que sobrevivirá al recorte, pero 
al siguiente está deprimido y con ansiedad. Los vaivenes emocionales afectan su 
atención al trabajo y disminuyen su desempeño y satisfacción laborales. Por último, 
su respuesta se ve magnificada debido a que se trata del cuarto recorte de personal 
más grande que Boeing haya realizado durante los tres últimos años. 

En resumen, la TEA ofrece dos mensajes importantes.“ El primero es que las 
emociones brindan información valiosa sobre la forma en que los problemas y los 
eventos gratificantes que ocurren en el trabajo afectan el desempeño y la satisfac- 
ción de los trabajadores. El segundo mensaje es que los empleados y los gerentes 
no deberían ignorar las emociones y los eventos que las ocasionan, aun cuando 
parezcan ser insignificantes, ya que tienden a acumularse. 


Inteligencia emocional 


Comparar los argumentos 
a favor y en contra de la 
inteligencia emocional. 


Diane Marshall es gerente de una oficina. La percepción que tiene de sus emocio- 
nes y de las de los demás es casi nula. Es malhumorada e incapaz de generar gran 
entusiasmo o interés en sus subalternos. No entiende el porqué estos se molestan 
con ella. Con frecuencia reacciona en forma excesiva frente a los problemas y elige 
las respuestas más impertinentes ante las situaciones emocionales. Diane Marshall 
posee escasa inteligencia emocional. La inteligencia emocional (IE) es la capacidad 
para 1. reconocer las emociones propias y las de los demás, 2. entender el signifi- 
cado de esas emociones, y 3. regular las propias emociones según un modelo en 
cascada (como se indica la figura 4-6). Los individuos que conocen sus propias 
emociones y que saben interpretar bien las señales emocionales -por ejemplo, sa- 
ber por qué están enfadados y expresarlo sin quebrantar las normas- tienen más 
probabilidades de ser eficaces.£8 

Varios estudios sugieren que la IE juega un rol importante en el desempeño la- 
boral. Una investigación que utilizó tecnologías de imagen de resonancia magnética 
funcional (fMRI) encontró que los estudiantes de una maestría en administración, 
quienes se desempeñaban mejor en una tarea de toma de decisiones estratégicas, 
eran más propensos a incluir los centros emocionales del cerebro en su proceso 
de elección. Además, los estudiantes mostraron un menor uso de las partes del ce- 
rebro relacionadas con las funciones cognitivas.* Otro estudio analizó los éxitos 
y fracasos de 11 presidentes de Estados Unidos —de Franklin D. Roosevelt a Bill 
Clinton—, y los evaluaron en seis cualidades: comunicación, organización, habilidad 
política, visión, estilo cognitivo e inteligencia emocional. La cualidad fundamental 


Modelo en cascada de la inteligencia emocional 





Percepción de las amociones propias 


Conciencia asilos demás 


Comprensión del significado 


Cognición 


de las emociones 


Estabilidad emocional Regulación de las emociones 
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Diane Hoskins, líder de la compañía 
dlobal de arquitectura Gensler, posee 
un alto nivel de inteligencia emo- 
cional. Es uno de los tres ejecutivos 
que dirigen la empresa junto con el 
comité administrativo. Hoskins tiene 
un desempeño de excelencia en un 
puesto de trabajo que le demanda 
interactuar con los empleados y ayu- 
darlos a su desarrollo profesional, con 
b finalidad de garantizar que Gensler 
cuente con el talento que necesita 
para atender a sus clientes. Hoskins 
aparece en la fotografía, analizando 
un nuevo programa de pasantía que 
podría ayudar al crecimiento global 
de su organización. 


inteligencia emocional (IE) Capacidad 
para detectar y manejar señales e 
Información emocionales. 
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que diferenciaba a los exitosos (como Roosevelt, Kennedy y Reagan) de quienes no 
lo fueron (como Johnson, Carter y Nixon) era la inteligencia emocional.” En un 
estudio que utilizó la simulación, también se observó que los estudiantes más hábiles 
para identificar y distinguir entre sus propios sentimientos eran capaces de tomar 
decisiones de inversión más redituables.”?! 

La IE ha sido un concepto polémico en el CO, pues tiene tanto defensores 
como detractores. En las siguientes secciones se revisarán los argumentos en favor 
y en contra de su viabilidad. 


A favor de la IE 


Entre los argumentos favorables para la IE están su atractivo intuitivo, el hecho de 
que la IE predice criterios relevantes y la idea de que tiene una base biológica. 


Atractivo intuitivo Casi todos estarían de acuerdo en que es bueno tener inteli- 
gencia social. Las personas que detectan las emociones de los demás, controlan las 
suyas propias y manejan bien las interacciones sociales tendrán una gran ventaja en 
el mundo de los negocios. Los socios de una empresa consultora multinacional que 
obtuvieron una puntuación por arriba de la mediana en una evaluación de la IE 
produjeron $1.2 millones más en contratos que los demás socios.?? 


La IE predice criterios relevantes las evidencias sugieren que un individuo con 
un alto nivel de IE tendrá un buen desempeño laboral. Un estudio reveló que la IE 
predecia el rendimiento de los trabajadores en una tabacalera china.” Otro estudio 
encontró que la capacidad para reconocer emociones en la expresión facial de los 


Fuente: Daniel Rosen baum/The New York Times/Redux Pictures 





114 


CAPÍTULO 4 


Las emociones y los estados de ánimo 


demás y “leer entre líneas” (captar señales sutiles acerca de las emociones de la 
gente) predecía la evaluación de los compañeros acerca de qué tan valiosas eran las 
personas para su organización.” Por último, una revisión de varios estudios indicó 
que, en general, la JE se correlacionaba en forma moderada pero consistente con 
el desempeño laboral, incluso cuando los investigadores tomaban en cuenta las 
habilidades cognitivas, la escrupulosidad y la neurosis.?5 


La IE tiene bases blológicas En un estudio, las personas con daño en la región del 
cerebro que rige el procesamiento emocional (una zona de la corteza prefrontal) 
no obtuvieron puntuaciones más bajas en medidas estandarizadas de la inteligen- 
cia, que los individuos que no tenían un daño similar; sin embargo, sí obtuvieron 
calificaciones significativamente menores en pruebas de IE y demostraron dificul- 
tades para la toma de decisiones al tener un bajo desempeño en un juego de cartas 
con recompensas monetarias. El estudio sugiere que la IE tiene una base neuroló- 
gica que no está relacionada con las medidas estándar de inteligencia. También 
existe evidencia de que la IE tiene influencias genéticas, lo que sustenta la idea de 
que mide un factor biológico subyacente real.” 


En contra de la IE 


La IE tiene tantos críticos como defensores. Sus críticos dicen que es vaga e imposi- 
ble de medir, por lo que cuestionan su validez. 


Los Investigadores no coinciden en las definiciones Para muchos investigadores 
no está claro qué es la IE, ya que utilizan diferentes definiciones para este cons- 
tructo.?8 Algunos investigadores se han enfocado en la inteligencia emocional al 
aplicar pruebas con respuestas correctas e incorrectas, calificando la habilidad para 
reconocer y controlar las emociones. Esta es la perspectiva de la IE que se basa 
en la habilidad. Otros ven a la inteligencia emocional como una amplia gama de 
constructos, los cuales se pueden medir con autorreportes, y que están conectados 
básicamente por el hecho de que no son redundantes con la inteligencia cognitiva. 
Ambas definiciones no únicamente son diferentes, sino que las medidas que utiliza 
cada perspectiva prácticamente no tienen correlación alguna.?* 


La IE no se puede medir Muchos críticos han formulado preguntas acerca de la 
medición de la JE; argumentan que si la IE es una forma de inteligencia, entonces 
debe haber respuestas correctas y equivocadas en las pruebas respectivas. Algunas 
pruebas sí tienen respuestas correctas e incorrectas, pero la validez de algunas de 
las preguntas es cuestionable. Por ejemplo, una medición pide que usted asocie 
ciertos sentimientos con colores específicos, como si el púrpura siempre nos hiciera 
sentir frío en vez de calor. Otras mediciones son reportadas por el sujeto, como “Soy 
hábil para ‘leer’ a otras personas”, y no tienen respuestas correctas o erróneas. Sin 
embargo, dichas medidas de autorreporte podrían reflejar diversos constructos que 
no están relacionados con alguna habilidad, como la autoestima o la autoeficacia en 
general. Las medidas de la IE son diversas y los investigadores no las han sometido 
a un estudio riguroso, como los que han hecho con las medidas de la personalidad 
y de la inteligencia genera].™ 


La IE no es más que la personalidad, pero con otro nombre Algunos críticos plan- 
tean que como la JE se relaciona tanto con la inteligencia y la personalidad, una 
vez que se conocen estos factores la IE no tiene nada notable que ofrecer. Un argu- 
mento así tiene cierto fundamento, pues la IE parece correlacionarse con las medi- 
das de la personalidad, sobre todo con la estabilidad emocional.*! Si esto es verdad, 
entonces la evidencia de un componente biológico en la IE resulta espuria y los 
indicadores biológicos como la actividad cerebral y la herencia se pueden atribuir a 
otros constructos psicológicos reconocidos y mejor estudiados. Hasta cierto punto, 
los investigadores han resuelto este problema al señalar que la IE es un constructo 
que está parcialmente determinado por rasgos como la inteligencia cognitiva, la 
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escrupulosidad y la neurosis, tal como se muestra en la figura 46, de manera que es 
lógico que la IE esté correlacionada con dichas características.? 

Aunque ha habido avances en la comprensión de la IE aún falta responder mu- 
chas preguntas. No obstante, la IE es muy popular entre las empresas de consul- 
toría y la prensa escrita. Los materiales publicitarios de una compañía para una 
medida de la IE afirmaban que esta “es responsable de más de 85 por ciento del 
desempeño de excelencia entre los líderes más destacados”. Resultaría difícil de 
validar tal afirmación con la bibliografía académica, por decir lo menos. 


Regulación emocional 


¿Alguna vez usted ha tratado de animarse cuando se siente deprimido o de tranqui- 
lizarse cuando está muy enfadado? De ser así, ha realizado una regulación emocional, 
concepto que forma parte de la literatura sobre la 1E, pero que también se ha estu- 
diado como un constructo independiente.*% La idea central que subyace a la regula- 
ción emocional es la de identificar y modificar las emociones que se experimentan. 
Algunas estrategias para cambiar las emociones incluyen pensar en cuestiones más 
agradables, evitar pensamientos negativos, distraerse, revaluar la situación y utilizar 
técnicas de relajación. 

Como sospechará a partir del análisis que hemos realizado hasta ahora, no todas 
bs personas tienen la misma habilidad para regular sus emociones. Los individuos 
que tienen un nivel alto en el rasgo de personalidad neurosis enfrentan más pro- 
blemas para hacerlo, y a menudo les resulta difícil controlar su estado de ánimo. 
Quienes tienen niveles de autoestima bajos también presentan más dificultades 
para mejorar sus cuadros de tristeza, quizá porque son menos proclives que los de- 
más a considerar que merecen lograr un buen estado de ánimo.** 

Aunque parece que hasta cierto punto es deseable la regulación emocional, las 
investigaciones sugieren que no siempre es adecuado tratar de cambiar los propios 
sentimientos. El cambio de las emociones requiere de esfuerzo, y este podría resul- 
tar agotador. En ocasiones, los intentos por modificar alguna emoción en realidad 
aumentan su intensidad; por ejemplo, si uno se dice a sí mismo que no debe tener 
miedo, esto podría concentrarlo más en el estímulo temido, incrementando así el 
sentimiento de temor.™ Parece que es bastante difícil eliminar las emociones, e 
incluso tratar de hacerlo genera más sentimientos negativos; por lo general, resulta 
más efectivo revaluar la situación para aumentar las emociones positivas y limitar las 
negativas.7 Desde otra perspectiva, las investigaciones sugieren que evitar las expe- 
riencias emocionales negativas conducen menos a un estado de ánimo positivo, que 
el hecho de buscar experiencias emocionales positivas.88 Por ejemplo, es más pro- 
bable que usted experimente un estado de ánimo positivo si tiene una conversación 
agradable con un amigo, que si evita una conversación desagradable con un colega 
de trabajo que se muestra hostil. 


¿Cuál es mi puntuación en inteligencia emocional? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en linea), realice la actividad 1.E.1. 
(What's My Emotional Intelligence Score?). 
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dentificar estrategias para la 
regulación emocional y sus 
posibles efectos. 


En esta sección evaluaremos la forma en que entender las emociones y los estados 
de ánimo mejora nuestra capacidad de explicar y predecir el proceso de selección 
en las organizaciones, la toma de decisiones, la creatividad, la motivación, el lide- 
razgo, el conflicto interpersonal, la negociación, el servicio al cliente, las actitudes 
hacia el trabajo y las conductas desviadas en el lugar de trabajo. También veremos 
la manera en que los gerentes pueden influir en los estados de ánimo. 
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La contratación de individuos con 
una gran inteligencia emocional es 
importante para compañías como 
Starbucks, cuyos camareros tienen 
constantes interacciones sociales 

con los clientes. Para cumplir con su 
misión de "inspirar y nutrir el espíritu 
humano”, Starbucks selecciona cama- 
reros que se relacionan bien con los 
clientes, que hacen empatía con ellos 
y que mejoren su vida. En Starbucks, 
la inteligencia emocional tiene un rol 
importante en el desempeño laboral, 
ya que la compañia disfruta de una 
base de clientes leales y de la reputa- 
dón como una de las empresas más 
admiradas de Estados Unidos. 





Selección 


Una implicación de las evidencias que existen a la fecha sobre la IE es que las empre- 
sas deberían considerarla como un factor en la contratación de personal, sobre todo 
para puestos que demandan un alto grado de interacción social. En realidad, cada vez 
más empleadores están empezando a utilizar medidas de IE para contratar gente. Un 
estudio de los reclutadores de la Fuerza Aérea de Estados Unidos demostró que los 
mejores candidatos tenían un alto nivel de IE. Con esos descubrimientos, la Fuerza 
Aérea modernizó sus criterios de selección. Una investigación de seguimiento reveló 
que los futuros reclutas con puntuaciones altas de IE eran 2.6 veces más exitosos que 
los demás. En L'Oreal el personal de ventas seleccionado con base en la puntuación 
de IE vendió más que el personal que se contrató con el antiguo procedimiento de 
selección de la compañía, pues sus ventas anuales rebasaron en $91,370 a los otros 
vendedores, para un incremento neto de utilidades de $2,558,360.89 


Toma de decisiones 


Como se verá en el capítulo 6, los enfoques tradicionales para el estudio de la toma 
de decisiones en las empresas han hecho énfasis en la racionalidad. No obstante, 
cada vez más investigadores del CO descubren que las emociones y los estados de 
ánimo tienen una influencia importante en la toma de decisiones. 

Parece que las emociones y los estados de ánimo son útiles. Las personas que 
tienen buen humor o las que experimentan emociones positivas utilizan con más 
frecuencia la heurística, o las reglas prácticas,” para tomar decisiones acertadas 
con rapidez. Las emociones positivas también mejoran la capacidad de resolver 
problemas, de modo que los individuos positivos encuentran mejores soluciones.*! 

Los investigadores del CO debaten aún la función de las emociones y los estados de 
ánimo negativos en la toma de decisiones. Aun cuando un estudio muy citado sugiere que 
los sujetos deprimidos elaboran juicios más acertados, ? evidencias más recientes sugieren 
que estos individuos toman peores decisiones. ¿Por qué? Porque la gente deprimida es 
más lenta para procesar información y tiende a ponderar todas las opciones posibles en 
vez de las más probables;% busca la solución perfecta, cuando es raro que haya una así. 


Creatividad 


Las personas con buen estado de ánimo son más creativas que aquellas que no lo 
tienen.™ Producen más ideas y dan más opciones, y los demás consideran que son 
más originales.* Parece que los individuos que experimentan estados de ánimo o 
emociones positivos tienen pensamientos más flexibles y abiertos, lo cual explica 
por qué son más creativos. Los supervisores deberían tratar activamente de man- 
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tener felices a los trabajadores porque ello les genera buen humor (a las personas 
les agrada que sus líderes los motiven y les den retroalimentación positiva por un 
trabajo bien hecho), lo que a la vez hace que la gente se vuelva más creativa.” 

No obstante, algunos investigadores no piensan que el buen humor haga más 
creativas a las personas, sino que hace que se relajen (“si estoy de buen ánimo, las 
cosas irán bien y no necesitaré pensar en nuevas ideas”) y no tengan el pensamiento 
crítico necesario para ciertas formas de creatividad.% Quizá se tenga que considerar 
el estado de ánimo de una manera un poco diferente. En vez de enfocarse en el 
aspecto positivo o negativo, es posible considerar el estado de ánimo como senti- 
mientos activadores como enojo, temor o júbilo, en contraste con los sentimientos 
desactivadores cómo tristeza, depresión o serenidad. Parece que todas las emocio- 
nes activadoras, ya sean positivas o negativas, conducen a una mayor creatividad, en 
tanto que las emociones desactivadoras reducen la creatividad.’ 


> . Y 

Motivación 

Varios estudios han resaltado la importancia que tienen el estado de ánimo y las 
emociones sobre la motivación. En uno de ellos, dos grupos de individuos resolvie- 
ran crucigramas. El primer grupo vio antes un video clip divertido con la finalidad 
de poner a los individuos de buen humor. El otro grupo no vio tal video, sino que 
de inmediato comenzó a resolver los crucigramas. ¿Cuáles fueron los resultados? El 
grupo con buen humor reportó mejores expectativas en la solución de los crucigra- 
mas, se esforzó más y resolvió más de ellos.!% 

El segundo estudio reveló que si a la gente se le brinda retroalimentación —real 
o ficticia— acerca de su desempeño, se influía en su estado de ánimo, lo que a su vez 
ejercía influencia en su motivación.!%! Es decir, existe un ciclo donde el estado de 
ánimo positivo hace que la gente sea más creativa, lo cual genera retroalimentación 
positiva de parte de quienes observan su trabajo y que refuerza más su humor posi- 
tivo, que a su vez los hace mejorar aún más su desempeño, y así sucesivamente. 

Otra investigación estudió el estado de ánimo de vendedores de seguros en 
Taiwan.'°2 Quienes estaban de buen humor ayudaban más a sus compañeros de 
trabajo y se sentían mejor consigo mismos. Estos factores a la vez fomentaron un 
mejor desempeño, el cual se reflejó en mayores ventas y mejores reportes de los 
supervisores sobre su desempeño. 


L 

Liderazgo 

Los líderes eficaces utilizan recursos emocionales para transmitir sus mensajes.!%5 De 
hecho, la expresión de las emociones en los discursos suele ser un elemento crítico 
que nos hace aceptar o rechazar el mensaje de un líder. “Cuando los líderes se sienten 
emocionados, entusiastas y activos, es más probable que animen a sus subalternos y les 
transmitan la sensación de eficacia, competencia, optimismo y alegria”.!™ Los políticos, 
como ejemplo del caso, han aprendido a demostrar entusiasmo cuando hablan sobre 
sus probabilidades de ganar una elección, aun si las encuestas sugieren otra cosa. 

Los ejecutivos corporativos saben que el contenido emocional resulta esencial 
para que los empleados comprendan su visión del futuro de la compañía y acep- 
ten el cambio. Cuando las personas de alto nivel ofrecen visiones nuevas, sobre todo 
quando estas tienen metas distantes o vagas, es difícil que los trabajadores acepten los 
cambios que implican. Al activar las emociones y vincularlas con una visión atractiva, 
los líderes incrementan la probabilidad de que tanto los gerentes como los emplea- 
dos acepten el cambio.!% Los líderes que se enfocan en metas inspiradoras también 
generan mayor optimismo y entusiasmo entre los trabajadores, fomentando así inte- 
racciones sociales más positivas con los colegas y con los clientes.!% 


Negociación 

La negociación es un proceso emocional; sin embargo, con frecuencia se dice que 
un negociador hábil tiene el “rostro del póker”. El fundador del Canal del Póker 
británico, Crispin Nieboer, señaló: “Se trata de un juego de alardes donde hay un 
nivel fantástico de emociones y tensión, mientras se observa quién alardea durante 
más tiempo”.!%” Son varios los estudios que demuestran que los negociadores que 
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El gerente general de un equipo 
deportivo profesional es el lider orga- 
nizacional responsable de crear a un 
equipo ganador. Como gerente gene- 
ral de los Dodgers de Los Ángeles, Ned 
Colletti aparece aquí dando un di- 
curso inspirador a los empleados, justo 
antes del juego entre los Dodgers y los 
Padres de San Diego. Colletti utiliza 
recursos emocionales con los emplea- 
dos de todas las divisiones individuales 
del equipo, desde el personal adminis- 
trativo hasta el de relaciones públicas, 
para trabajar bien en conjunto y akan- 
zar una temporada ganadora. 
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simulan enojo tienen ventaja sobre sus oponentes. ¿Por qué? Porque cuando un 
negociador manifiesta algo de ira, su oponente concluye que ha concedido todo 
lo que puede, y por ello este empieza a ceder.!% El enojo debería utilizarse de 
forma selectiva en las negociaciones: los negociadores enfadados que tienen menos 
información, o menos poder que sus oponentes, suelen obtener resultados signifi- 
cativamente peores.!%? Parece que un individuo poderoso y mejor informado estará 
menos dispuesto a compartir información o a enfrentarse a un oponente enojado a 
la mitad de la negociación. 

Manifestar una emoción negativa (como el enojo) puede ser eficaz, pero 
sentirse mal por el desempeño propio parece socavar las negociaciones futuras. 
Los negociadores que hacen mal su trabajo experimentan emociones negativas, 
desarrollan percepciones negativas de su contraparte y están menos dispuestos a 
compartir información o a ser cooperativos en negociaciones futuras. !!° Entonces, 
resulta interesante que mientras los estados de ánimo y las emociones tienen be- 
neficios en el trabajo, en las negociaciones parece que obstaculizan el desempeño 
del negociador, a menos que se esté presentando una apariencia falsa (como fingir 
enojo). Un estudio de 2005 reveló que las personas que habían sufrido daño en 
los centros emocionales de su cerebro (en la misma zona que se lesionó Phineas 
Gage) eran los mejores negociadores, ya que no suelen corregir en exceso cuando se 
enfrentan a resultados negativos.!!! 


Servicio al cliente 


El estado emocional de un trabajador afecta el servicio al cliente, lo que a su vez 
se refleja en los niveles de negocios repetidos y de satisfacción del consumidor.!!? 
Proporcionar al cliente un servicio de alta calidad plantea demandas a los trabaja- 
dores, porque con frecuencia los pone en un estado de disonancia emocional. Con 
el tiempo, ese estado lleva al agotamiento, disminuye el desempeño en el trabajo y 
reduce la satisfacción laboral.!!? 

Además, las emociones de los empleados también suelen transferirse al consu- 
midor. Hay estudios que indican un efecto de coincidencia entre las emociones 
del trabajador y las del cliente, llamado contagio emocional, que consiste en “con- 
taminarse” con las emociones de los demas.'!4 ¿Cómo funciona esto? La explica- 
ción principal es que cuando alguien experimenta emociones positivas y sonríe, 
el interlocutor tiende a responder de manera positiva. El contagio emocional es 
importante porque los clientes que imitan los estados de ánimo o las emociones 
positivos de los empleados compran durante más tiempo. Pero, ¿las emociones y 
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contagia emocional Proceso mediante el 
cual las emociones de las personas son 
causadas por las emociones de otros. 
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los estados de ánimo negativos también son contagiosos? Definitivamente sí. Por 
ejemplo, cuando un empleado se siente tratado injustamente por un cliente, le re- 
sulta difícil manifestar las emociones positivas que su organización espera de él.!!3 


Actitudes hacia el trabajo 


¿Alguna vez escuchó el consejo: “Nunca te lleves el trabajo a casa”, es decir, que la 
gente debe olvidar su trabajo una vez que está en su hogar? Eso es más fácil de decir 
que de hacer. Diversos estudios han demostrado que las personas que tienen un 
buen día en el trabajo suelen estar de mejor humor en casa, por la tarde-noche, y a 
la inversa.!1$ Quienes experimentan mucho estrés en el trabajo, también enfrentan 
problemas para relajarse cuando salen de sus labores.!!? En un estudio se solicitó a 
parejas casadas que describieran su estado de ánimo cuando respondían a encues- 
tas programadas en su teléfono celular en el transcurso del día. Como seguramente 
sabrán los lectores que estén casados, si alguno de los cónyuges estaba de mal hu- 
mor durante el día laboral, esas emociones negativas se transmitían a su pareja 
en la noche.!!* En otras palabras, si una persona tiene un mal día en el trabajo, es 
probable que su cónyuge tenga una noche desagradable. Sin embargo, aunque las 
personas que lleven emocionalmente su trabajo a casa, por lo general el efecto se 
disipa al día siguiente.!!9 


Conductas desviadas en el lugar de trabajo 


Cualquiera que pase mucho tiempo en una organización sabe que la gente con fre- 
cuencia se comporta en formas que transgreden las normas establecidas y amena- 
zan a la organización, a sus miembros o a ambos. Como vimos en el capítulo 1, esas 
acciones reciben el nombre de conductas desviadas en el lugar de trabajo,'*° y muchas 
son susceptibles de rastrearse hasta las emociones negativas. 

Por ejemplo, la envidia es una emoción que ocurre cuando usted se resiente con 
alguien porque tiene algo que usted no, y que desea mucho: como una mejor activi- 
dad laboral, una oficina más grande o un salario más alto.!?! Eso puede originar con- 
ductas desviadas maliciosas, como un empleado envidioso que actúe con hostilidad 
esparciendo rumores sobre otro, que distorsione sus éxitos y que falsee sus logros 
personales.!2? Los individuos enojados tratan de culpar a otros por su mal humor, 
consideran que la conducta de los demás es hostil y tienen problemas para tomar en 
cuenta puntos de vista diferentes a los suyos.!2 No es difícil ver cómo estos procesos 
mentales también pueden convertirse directamente en agresión verbal o física. 

Las evidencias sugieren que la gente que siente emociones negativas, sobre todo 
enojo u hostilidad, son más proclives a manifestar conductas desviadas en su tra- 
bajo.!*4 Una vez que se inicie la agresión, es muy probable que los demás se enfaden 
y también se vuelvan agresivos, de manera que se prepara el terreno para un grave 
incremento de conductas negativas. 


Seguridad y lesiones en el trabajo 


Las investigaciones que relacionan el afecto negativo con mayores lesiones en el 
lugar de trabajo sugieren que los empleadores podrían mejorar las condiciones de 
salud y seguridad (y reducir costos), al asegurarse de que los trabajadores no reali- 
cen actividades potencialmente riesgosas cuando están de mal humor. Un estado 
de ánimo negativo podría contribuir a las lesiones laborales de varias formas.!23 
Los individuos que están de mal humor suelen demostrar mayor ansiedad, lo cual 
los hace menos capaces de enfrentar los peligros de manera eficaz. Una persona 
con temor siempre será más pesimista con respecto a la eficacia de las medidas de 
seguridad, ya que cree que se lastimará de cualquier forma, o bien, podría sentir 
pánico o quedar paralizada al enfrentarse a una situación amenazante. Un estado 
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Schadenfreude 


en ocasiones un término de otro 

idioma expresa algo que el inglés 
no logra expresar. Esto ocurre con un 
sentimiento específico e interesante 
conocido por su nombre en alemán. 

Recientemente los psicólogos han 
estudiado el sentimiento de "regodearse 
con la desgracia ajena” o schadenfreude, 
y sus hallazgos revelan algunas implica- 
ciones para el trabajo. La investigación 
neuropsicológica indica que cuando se 
experimenta schadenfreude, se acti- 
van los centros del placer del cerebro, 
como ocurre cuando se disfruta de una 
buena comida o se gana un concurso. 
Lo anterior explicaría por qué la gente 
se interesa mucho en leer acerca de los 
infortunios de Bernie Madoff, Lindsay 
Lohan, Charlie Sheen y otros. 

Somos más proclives a experimentar 
schadenfreude cuando la desgracia ocu- 
re a alguien que envidiamos o a quien 
nos desagrada o, como demostró un 


= | inglés es un idioma robusto, pero 


Las emociones y los estados de ánimo 


estudio reciente, alguien que considera- 
mos nuestro rival, como un colega de tra- 
bajo con quien mantenemos una relación 
de competencia. Este efecto se observó 
incluso cuando los investigadores contro- 
laron cuánto agrado se sentía por la otra 
persona. 

¿Cuáles son las implicaciones éticas y 
laborales del schadenfreude? 


1. No se critique muy duramente si ex- 
perimenta schadenfreude. Como se 
señaló en la literatura especializada, 
“parece que es algo casi inherente a 
los seres sociales”. Si creemos que 
nunca sentiremos schadenfreude ha- 
cia un compañero de trabajo que nos 
desagrada, lo más probable es que 
nos equivoquemos. 

2. Al mismo tiempo, trate de recono- 
cer que aunque las comparaciones 
sociales son naturales, no son espe- 
cialmente saludables. Como aseveró 
la eminente psicóloga Susan Fiske: 


Dilema ético 





“Las emociones comparativas pue- 
den corromper a quien realiza la com- 
paración”. Quizá no logremos evitar 
compararnos con nuestros colegas 
© nuestros amigos, pero sí podemos 
controlar cuánto lo hacemos. El scha- 
denfreude puede limitar nuestra em- 
patía, no solamente por una persona, 
sino por quienes enfrentan adversida- 
des con mayor frecuencia. 


Fuentes: W. van Dijk, J. W. Ouwerkark, Y. 
M. Wesseling y G. M. van Koningsbruggen, 
“Towards Understanding Pleasure at the 
Misfortunes of Others: The Impact af Self- 
Evaluation Threat on Schadenfreude", 
Cognition and Emotion 25, núm. 2 (2001), 
pp. 360-368: R. H. Smith, C.A. Powell, D. J. 
Combs y D. R. Schurtz, “Exploring the When 
and Why of Schadenfreude“, Social and 
Personality Psychology Compass 3, núm. 4 
(2008), pp. 530-646; S. T. Fiske, “Envy Up, 
Scorn Down: How Comparisons Divide Us”, 
American Psychologist 65, núm. 8 (2010), 
pp. 698-706; y D. Rakoff, “Whan Bad Things 
Happen to Do-Good People”, The New York 
Times (1 de mayo de 2011), p. WK12. 


de ánimo negativo también provoca que la gente esté más distraída, y eso puede 
originar conductas más descuidadas. 


¿Cómo pueden los gerentes influir 
en los estados de ánimo? 


Por lo general, es posible mejorar el estado de ánimo de las personas si se les pro- 
yecta un video divertido, se les obsequia una bolsita de caramelos o incluso si se les 
ofrece una bebida apetitosa.'?6 Pero, ¿qué pueden hacer las compañías para me- 
jorar el estado de ánimo de sus trabajadores? Los gerentes pueden usar el sentido 
del humor y dar a sus empleados pequeñas muestras de aprecio por una tarea bien 
hecha Asimismo, cuando los líderes se encuentran de buen humor, los miembros 
del grupo son más positivos y como resultado cooperan más.!?? 

Por último, la selección de miembros positivos para los equipos tiene un efecto 
de contagio, porque estos transmiten su buen humor a los demás miembros. Un 
estudio de los equipos de cricket profesional reveló que si los jugadores estaban 
felices influían en el estado de ánimo de los demás y también afectaban en forma 
positiva en su desempeño.!? Así, tiene sentido que los gerentes seleccionen para 
sus equipos a individuos predispuestos a los buenos estados de ánimo. 


8 Aplicar los conceptos de las 
emociones y los estados 
de ánimo al CO. 


Eed 
MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 
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Resumen e implicaciones para los gerentes 


Las emociones y los estados de ánimo o humores se parecen en que ambos son de 
naturaleza afectiva, pero también son diferentes: los estados de ánimo son más ge- 
nerales y menos contextuales que las emociones, y los acontecimientos sí importan. 
Algunos de los factores que influyen en las emociones y los estados de ánimo son la 
hora del día, el día de la semana, los factores estresantes, las actividades sociales y 
los patrones de sueño. Se ha demostrado que las emociones y los estados de ánimo 
son relevantes para prácticamente todos los aspectos del CO, y tienen implicacio- 
nes para la práctica administrativa. 


e Cada vez con mayor frecuencia, las organizaciones seleccionan a los candi- 
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datos que, consideran, tienen niveles altos de inteligencia emocional. En los 
últimos años, las investigaciones han ayudado refinar las teorías sobre la inte- 
ligencia emocional, y esto debería ofrecer mejores herramientas para evaluar 
h IE basada en las habilidades. 

Parece que las emociones y los estados de ánimo positivos facilitan la toma 
eficaz de decisiones y la creatividad. 

Las investigaciones recientes sugieren que el estado de ánimo se relaciona 
con la motivación, en especial mediante la retroalimentación. 

Los líderes recurren a las emociones para incrementar su eficacia. 

La manifestación de las emociones es importante para comportamientos so- 
ciales como la negociación y el servicio al cliente. 

Las emociones están muy relacionadas con las actitudes laborales y los com- 
portamientos que se derivan de estas, como la conducta desviada en el lugar 
de trabajo. 

La última implicación para los gerentes es una pregunta: ¿Ellos pueden con- 
trolar las emociones y los estados de ánimo de sus colegas y de sus subalter- 
nos? Es cierto que hay límites, prácticos y éticos. Las emociones y los estados 
de ánimo son una parte inherente de la naturaleza humana, por lo que sería 
un error de los gerentes ignorar las emociones de los trabajadores y evaluar 
la conducta de los demás como si fuera totalmente racional. Como bien se- 
ñala un consultor: “No es posible separar las emociones del lugar de trabajo 
porque no es posible separar las emociones de las personas”.!29 Los gerentes 
que entiendan el rol que juegan las emociones y los estados de ánimo mejo- 
rarán de manera significativa su aptitud para explicar y predecir el comporta- 
miento de sus colaboradores. 


1 ¿Cuáles son las diferencias entre las emociones y los esta- 
dos de ánimo? ¿Cuáles son las emociones y estados de ánimo 
fundamentales? 


2 ¿Las emociones son racionales? ¿Qué funciones tienen? 


3 ¿Cuáles son las fuentes de las emociones y de los estados 
de ánimo? 


4 ¿Qué impacto tiene el trabajo emocional en los empleados? 


5 ¿Qué es la teoría de los eventos afectivos? ¿Cuáles son sus 
aplicaciones? 


6 ¿Cuáles son las evidencias a favor y en contra de la existen- 
cia de la inteligencia emocional? 


7 ¿Cuáles son algunas de las estrategias para la regulación 
emocional y cuáles son sus efectos posibles? 


8 ¿De qué manera aplicaría los conceptos sobre las emociones 
y los estados de ánimo a temas específicos del CO? 
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CAPÍTULO 4 Las emociones y los estados de ánimo 


En ocasiones es recomendable estallar 


emoción muy importante. Sin embargo, ¿cómo respondemos 

cuando nos sentimos enfadados? Las culturas laborales nos 
enseñan a ocultar por completo los sentimientos de enoja, con la 
finalidad de no ser considerados malos proveedores de servicios o, 
la que es peor, poco profesionales o incluso anormales o violentos. 
Aunque, desde luego, hay momentos en que la expresión del enojo 
es nociva o escasamente profesional, hemos llevado esta idea tan 
lejos que ahora enseñamos ala gente a ocultar emociones que son 
perfectamente normales. No es adecuado pedir a la gente que se 
comporte de manera anormal, y hay mucho más evidencia sobre 
los costos organizacionales y personales de esa clase de supre- 
siones. 

Nuevas investigaciones revelan que la eliminación del enoja 
tiene consecuencias indeseables para los individuos. Por ejemplo, 
en un estudio realizado por la Stanford University, cuando se soli- 
citó a los participantes que pusieran un rostra inexpresivo durante 
la proyección de los bombardeos atómicos ocurridos en Japón 
durante la Segunda Guerra Mundial, se mostraron mucho más es- 
tresados al conversar con sus colegas después de la presentación 
del video. Otra investigación demostrá que los estudiantes universi- 
tarios que ocultan emociones coma el enojo tienen más problemas 
para hacer amigos y mayores probabilidades de sentirse deprimi- 
dos, y que los empleados que acultan el enoja se sienten más es- 
tresados en el trabajo. 

Existe una respuesta mejor. Un estudio reciente reveló que 
cuando los empleados exhibían un enojo que sus compañeros 
consideraban inadecuado, si estos últimos respondian con apoyo 
ante el enojo (por ejemplo, escuchando al empleado enfadado), se 
producían respuestas favorables, coma cambios laborales cons- 
tructivos. 

Efectivamente, los gerentes deben trabajar para mantener una 
cultura positiva, respetuosa y sin violencia. Sin embargo, solicitar a 
los empleados que oculten su enoja no tan solo es una estrategia 
ineficaz y costosa, sino que al final puede resultar contraprodu- 
cente, si se bloquean las formas adecuadas para expresar y liberar 
dichas emociones. 


E: este capítulo hablamos de la ira por una razón: es una 


PUNTO CONTRAPUNTO 


tóxica. La experimentación del enojo y de su compañera cer- 

cana, la hostilidad, está relacionada con muchas conductas 
contraproducentes en las organizaciones. Por ello, muchas com- 
pañías han desarrollada programas para el manejo de la ira: para 
reducir sus efectos nocivos en el lugar de trabajo. 

El Bureau of Labor Statistics de Estados Unidos estima que 16 
por ciento de las lesiones laborales fatales son el resultado de via- 
lencia en el lugar de trabajo. ¿Los individuos que realizaron esos 
actos sentían alegría y felicidad? 

Para reducir el enoja en el sitio de trabajo, muchas compañías 
crean políticas que regulan conductas como gritar, usar lenguaje 
obsceno y hacer ademanes hostiles. Otras establecen programas 
para manejar la ira. Por ejemplo, una organización creó talleres in- 
ternos obligatorios que enseñaban a los individuos cómo manejar 
los conflictos en el trabajo, antes de que se salieran de control. El 
director que estableció la capacitación señaló que esta “dio a la 
gente las herramientas específicas para iniciar el diálogo y resolver 
la situación”. MTS Systems, una empresa de ingeniería ubicada en 
Eden Prairie, Minnesota, contrata a una firma externa de consulta- 
tia para realizar programas de manejo de la ira en su organización. 
Por lo general, MTS lleva a cabo un seminario de ocho horas du- 
rante el cual se analizan fuentes del enojo, técnicas para resolución 
de conflictos y políticas organizacionales. Después se efectúan se- 
siones individuales con cada uno de los empleados, las cuales se 
enfocan entécnicas cognitivo-conductuales para que aprendan a 
manejar su enajo. La empresa externa cobra entre $7,000 y $10,000 
por el seminario y las sesiones individuales. “Lo que buscamos es 
que el personal aprenda a comunicarse mejor entre sí”, comenta 
Karen Borre, gerente de MTS. 

A final de cuentas, todos ganan cuando la organización busca 
reducir tanto la experiencia como la expresión del enojo en el tra- 
bajo. B entorno laboral es menos amenazante y estresante para los 
empleados y los clientes. Los trabajadores suelen sentirse más se- 
guros, y el empleada enfadado también recibe ayuda. 


E: cierta que la ira es una emoción común, pero también es 


fuentes"B. Carey, “The Benefits of Blowing YourTop”, The New York Timesi6 de julia de 2010), p. D1: R. Y. Cheung e |. J. Park, 
“Anger Suppression, interdependent Self-Construal and Depression Among Asian American and European American College 
Students”, Oyhtura! Diversity and Ethnic Minority Psychology 18, núm. 4 (2010), pp. 517-525; D. Geddes y L. T. Stickney, “The 
Trouble with Sanctions: Organizational Responses to Deviant Anger Displays at Work”, Human Relations64, núm. 2 (2011), 
pp. 201-230: y J. Fairley, “Taking Control of Anger Management”, Workfome Managementlociubre de 2010) p. 10. 
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EJERCICIO PRÁCTICO. ¿Quién puede atrapar a un mentiroso? 


En este capítulo se mencionó que los investigadores de las 
emociones están muy interesados en las expresiones faciales, 
como una forma de conocer el mundo emocional de los 
individuos. Las investigaciones también han estudiado si las 
personas logran saber cuando alguien está mintiendo con 
base en señales de culpa o de nerviosismo en sus expresiones 
faciales. A continuación se verá quién es bueno para descu- 
brir a los mentirosos. 

Hay que formar equipos y seguir las siguientes 
instrucciones: 


1. Elijan al azar a alguien para que sea el organizador de! 
equipo. Hagan que esta persona escriba en un pedazo 
de papel una “V” para verdad y en otro una “M” para 
mentira. Si hubiera, digamos, seis miembros en el 
equipo (además del organizador), entonces tres de ellos 
tendrán un papel con “V” y los otros tres uno con “M”. 
Es importante que todos los miembros de los equipos 
mantengan en secreto lo que indica su papel. 


2. Cada integrante necesita pensar un enunciado verda- 
dero o falso, según diga su papel V o M. Trate de no 
pensar en uno que sea tan absurdo que nadie lo crea 
(por ejemplo: “He ido a la luna”). 


pe 


El organizador solicitará que cada quien diga su enun- 
ciado. Entonces, los miembros de! grupo deben exami- 
nar a quien lo dice para tratar de determinar si dice la 
verdad o miente. Una vez que la persona haya leído su 
enunciado en voz alta, el organizador pedirá que se vote 
y registrará los resultados. 


4. Ahora, cada persona tendrá que indicar si el enunciado 
era verdad o mentira. 


5. ¿Qué tan bueno fue su equipo para descubrir a los 
mentirosos? ¿Algunas personas resultaron buenos 
“embusteros”? ¿En qué se fijó para determinar si alguien 
mentia? 


DILEMA ÉTICO. Entrenadores de felicidad para los empleados 


Sabemos que gran parte de la infelicidad personal se dise- 
mina, produciendo así emociones negativas en el trabajo. 
Además, quienes experimentan emociones negativas en la 
vida y en el trabajo son más proclives a mostrar conductas 
contraproducentes con los clientes o los colegas de trabajo. 

Cada vez con más frecuencia, organizaciones como 
American Express, UBS y KPMG están recurriendo a entrena- 
dores de la felicidad para controlar esa diseminación de la infe- 
licidad personal hacia las emociones y los comportamientos 
laborales. 

Srikumar Rao es un ex profesor universitario al que apo- 
dan “el gurú de la felicidad”. Rao enseña a las personas a 
analizar las emociones negativas para evitar que se vuelvan 
abrumadoras. Por ejemplo, si se reestructura su puesto de tra- 
bajo, Rao le recomendaría evitar pensamientos y sentimien- 
tos negativos al respecto. El aconseja pensar que a la larga 
todo resultará bien, y que no hay forma de conocer los resul- 
tados en el presente. 

Además de redirigir el impacto emocional de las situacio- 
nes laborales, algunos entrenadores de la felicidad buscan 
evitar la diseminación de las emociones negativas de la vida 
personal hacia la vida laboral (y a la inversa). Una madre tra- 
bajadora acudió a una conferencia de Shawn Actor sobre la 
felicidad, la cual le ayudó a dejar de enfocarse en su vida es- 
tresante y a buscar oportunidades para sonreir, divertirse y 
sentirse agradecida. 

En algunos casos, las aseveraciones que hacen los entre- 
nadores de la felicidad parecen un poco triviales. Jim Smith, 
quien se autodenomina “el entrenador ejecutivo de la feli- 


cidad”, pregunta: “¿qué sucedería si le dijera que existen 
secretos que nadie le contó cuando era niño —o de adulto, 
en su caso— que le permitirían acceder a toda clase de ex- 
periencias emocionales positivas? ¿Que lo único que impide 
que usted se sienta más feliz es USTED MISMO? ¿Qué pasaría 
si fuera capaz de modificar su experiencia del mundo al cam- 
biar algunas cosas sencillas de su vida, para luego practicarlas 
hasta que se conviertan en parte de su naturaleza?” 

Nuevamente, si los individuos terminan su experiencia 
con un entrenador de la felicidad sintiéndose más felices 
con su trabajo y con su vida, ¿no es mejor para todos? Según 
Ivelisse Rivera, que considera que se benefició de un entrena- 
dor de la felicidad: “Si asumo una actitud negativa y me quejo 
todo el tiempo, cualquiera que trabaje conmigo se sentirá de 
la misma forma”. 


Preguntas 
1. ¿Cree usted que los entrenadores de la felicidad son 
eficaces? ¿Cómo mediría su eficacia? 


2. ¿Contrataría a un entrenador de la felicidad en su 
trabajo? ¿Por qué? 

3. Algunos argumentan que los entrenadores de la felici- 
dad sirven para que las organizaciones eviten resolver 
los problemas laborales reales —una diversión, si quiere. 
¿Qué haría para determinar esto? 

4. ¿En qué circunstancias, si acaso, sería ético que un 
supervisor sugiriera a un subalterno que consultara 
aun entrenador de la felicidad? 


Fuentes: S. Shellenbarger, “Thinking Happy Thoughts at Work”, The Wall Street Journal (27 de enero de 2010), 
p- D2; S. Sharma y D. Chatterjee, “Cos Are Keenly Listening to ‘Happiness Coach", Economic Times (16 de julio 
de 2010), htp://articles.economictimes.indtatimes.com;, y J. Smith, The Executive Happiness Coach, www.]ifewi 


thhappiness.com/ (descargado el 3 de maya de 201 1). 
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caso1 ¿Es recomendable llorar en el trabajo? 


Como se ha visto en este capítulo, las emociones forman una 
parte inevitable del comportamiento de los individuos en el 
trabajo. Al mismo tiempo, no está completamente claro si ya 
alcanzamos un punto donde las personas se sienten cómodas 
al expresar fodas sus emociones en el ámbito laboral. Quizás 
esto se deba a que la cultura y la etiqueta de los negocios no 
se han ajustado adecuadamente para manejar las expresiones 
emocionales explícitas. La pregunta es: ¿las organizaciones 
podrían volverse más inteligentes con respecto al manejo 
emocional? ¿Alguna vez es apropiado gritar, reír o llorar en 
el lugar de trabajo? 

Algunos individuos se muestran escépticos sobre las virtu- 
des de expresiones más emocionales en el lugar de trabajo. 
Como se indica en el capítulo, las emociones son respues- 
tas fisiológicas automáticas ante el ambiente y, como tales, 
puede ser difícil controlarlas de manera adecuada. Una re- 
presentante de servicios al cliente de 22 años llamada Laura, 
que participó en un estudio de caso, señaló que el miedo y el 
enojo se utilizaban de manera rutinaria como métodos para 
controlar a los trabajadores, quienes resintieron profunda- 
mente este uso de las emociones para manipularlos. En otro 
caso, el director de una importante cadena de televisión acos- 
umbraba gritar a los empleados cada vez que algo salía mal, 
favoreciendo así malos sentimientos y la falta de lealtad hacia 
la organización. Como Laura, los trabajadores de esta compa- 
ñía se mostraban reacios a expresar sus verdaderas reacciones 
ante esos arranques emocionales, por temor a ser etiquetados 
como “débiles” o “ineficaces”. Parecería que estos individuos 
trabajaban en lugares muy cargados de emociones pero, de 
hecho, tan solo un pequeño número de emociones se con- 
sideraban aceptables. Parece que en muchas organizaciones 
el enojo es más aceptable que la tristeza, aunque la ira puede 
tener graves consecuencias negativas. 

Otros consideran que las organizaciones que reconocen y 
trabajan con las emociones de manera efectiva suelen ser más 
creativas, satisfactorias y productivas. Por ejemplo, Laura señaló 


que si pudiera expresar sus sentimientos de agravio sin temor, 
se sentiría mucho más satisfecha con su trabajo. En otras pa- 
labras, el problema de la organización de Laura no es la ex- 
presión de emociones, sino su manejo deficiente. Otros autores 
creen que el uso del conocimiento emocional, como ser capaz 
de detectar y entender las acciones de los demás, es crucial 
para los trabajadores, desde vendedores y agentes de servicio al 
cliente, hasta gerentes y altos ejecutivos. Una encuesta incluso 
encontró que 88 por ciento de los trabajadores considera que el 
hecho de ser sensible frente a las emociones de los demás es un 
valor importante. La consultora administrativa Erika Anderson 
señala que “llorar en el trabajo tiene un papel transformador, y 
puede abrir las puertas hacia el cambio”. Entonces, la pregunta 
es: ¿las organizaciones pueden tomar medidas especificas para 
mejorar, al permitir expresiones emocionales sin abrir una caja 
de Pandora de arrebatos sentimentales? 


Preguntas 
1. ¿Qué factores considera que hacen que algunas organiza- 
ciones sean poco eficaces en el manejo de las emociones? 


2. ¿Cree que el uso y la expresión estratégicos de las emo- 
ciones sirven para proteger a los trabajadores, o que 
ocultar las verdaderas emociones en el trabajo genera 
más problemas de los que resuelve? 


Es 


¿Ha trabajado en algún lugar donde las emociones 

se utilizaran como parte de un estilo administrativo? 
Describa las ventajas y las desventajas de este enfoque 
según su experiencia. 

4. Las investigaciones demuestran que los actos de los cole- 
gas (37 por ciento) y la gerencia (22 por ciento) causan 
más emociones negativas para los trabajadores, en com- 
paración con los actos de los clientes (7 por ciento) .!° 
¿Qué podría hacer la compañía de Laura para cambiar 
su ambiente emocional? 


Fuentes: A. Kreamer, “Go Ahead Cry at Work”, Time (4 de abril de 2010), www.time.com; J. S. Lerner y K. Shank, 
“How Anger Poisons Decision Making”, Harvard Business Review (septiembre de 2010), p. 26; y J. Perrone y 
M H. Vickers, “Ematians as Strategic Game in a Hostile Workplace: An Exemplar Case”, Employee Respon sib ili ies 


and Rights fournal 16, nam. 3 (2004), pp. 167-178. 


caso2 ¿Puede leer las emociones en los rostros? 


Ya se mencionó que algunos investigadores (el más conocido 
es el psicólogo Paul Ekman) han estudiado si las expresiones 
faciales revelan las verdaderas emociones. Dichos investiga- 
dores han logrado distinguir entre sonrisas verdaderas (las 
llamadas sonrisas Duchenne, llamadas así por el físico francés 
Guillaume Duchenne) y sonrisas “falsas”. Duchenne descu- 
brió que en las sonrisas genuinas no únicamente se levantan 
las comisuras de los labios (que se puede fingir con facilidad) 
sino, también, las mejillas y los músculos oculares (que es 
mucho más difícil de fingir). Así, una forma de determinar 
si alguien está verdaderamente feliz consiste en observar los 


músculos que rodean la parte superior de las mejillas y los 
ojos: silos ojos de la persona están sonriendo o parpadeando, 
entonces las sonrisas son genuinas. Ekman y sus colaborado- 
res desarrollaron métodos similares para detectar otras emo- 
ciones, como ira, disgusto y malestar. Según Ekman, la clave 
para identificar emociones reales consiste en enfocarse en 
microexpresiones, o en los músculos faciales que no se pue- 
den manipular con facilidad. 

Dan Hill utilizó esas técnicas para estudiar las expresiones 
faciales de directores generales, y ha encontrado que varían 
de manera drástica, no tan solo en sus sonrisas Duchenne, 
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sino también en el grado en que manifiestan expresiones Preguntas 

faciales positivas o negativas. La siguiente tabla presenta el 1. Gran parte de las investigaciones sugieren que no somos 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 


Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


1 Definir personalidad, describir 
cómo se mide y explicar los 
factores que determinan la 
personalidad de un individuo. 


2 Describir el enfoque del indi- 
cador de tipos de personalidad 
de Myers-Briggs, y evaluar 
sus fortalezas y debilidades. 


3 identificar los principales 
rasgos en el modelo de 
los cinco grandes de la 
personalidad. 


4 Explicar la manera en que 
los cinco grandes rasgos 
predicen el comportamiento 
en el trabajo. 


5 identificar otras caracterís- 
ticas de la personalidad 
relevantes para el CO. 


6 Definir valores, explicar su 
importancia, y comparar 
los valores terminales e 
instrumentales. 


7 Contrastar las diferencias 
generacionales en cuanto 
a valores e identificar los 
valores dominantes en la 
fuerza laboral actual. 


8 identificar las cinco dimen- 
siones de valores de Hofstede 
para la cultura nacional. 
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Consulte los diversos auxiliares 
interactivos de aprendizaje, para 
fortalecer su comprensión de los 
conceptos del capítulo, en 
Www. my ma na ga mantlab.com. 
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CAMBIO DE GUARDIA EN JAPÓN: 
¿ES LA ECONOMÍA O SON LOS VALORES? 


e las economías más grandes del mundo, ninguna se ha quedado es- 

tancada de manera más frustrante que la de Japón. Hasta 2010, cuando 

fue superado por China, Japón era la segunda economía más grande del 
mundo (después de Estados Unidos). Sin embargo, ha experimentado dos “déca- 
das perdidas” consecutivas, desde 1990 hasta 2010, y muchos estudiantes univer- 
sitarios recién graduados no recuerdan los días maravillosos de la década de 1980, 
cuando Japón era la economía más envidiada del orbe. Las terribles consecuencias 
del terremoto y del tsunami ocurridos en marzo de 2011, que llevaron a su eco- 
nomía a otra recesión, tan solo fueron otros factores que se sumaron al infortunio 
nipón. En la actualidad, muchos temen que su economía se quede estancada para 
siempre. 

Sin embargo, se recuperará más pronto de lo esperado; Japón ya ha sido subes- 
timado anteriormente. No obstante, dos décadas de falta de crecimiento económico 
parecen haber tenido un efecto permanente sobre los valores laborales de los nue- 
vos trabajadores. 

En una época Japón era famoso por el estrecho vínculo psicológico y conduc- 
tual que existía entre la compañía y el trabajador. La mayoría de los individuos de- 
seaban permanecer con el mismo empleador durante toda su carrera, creyendo así 
que si cuidaban a su empresa, la empresa cuidarfa de ellos en el futuro. Para estos 
individuos, renunciar o tener un segundo empleo habría sido un acto inconcebible 
de deslealtad. 

La situación ha cambiado. Mientras que el desempleo en Japón continúa en ni- 
veles bajos en comparación con Estados Unidos, es el más alto en toda su historia. 
Además, los salarios continúan disminuyendo: bajaron más del 12 por ciento du- 
rante la década anterior. El Ministerio de Salud, Empleo y Bienestar Social japonés 
estima que 56 par ciento de los trabajadores de 15 a 34 años necesita de un se- 
gundo ingreso para solventar sus gastos de manutención. 

Hiroko Yokogawa, de 32 años, obtiene una tercera parte de su ingreso de su 
segundo empleo. “No es que no me guste mi puesto de trabajo principal [más 
bien] quiero tener un ingreso estable sin depender por completo de la compañía”, 
reconoció. 

Al principio, Kirito Nakano, de 28 años, siguió el camino profesional tradicio- 
nal, con la esperanza de permanecer toda la vida en su puesto de trabajo, como 
ingeniero de Internet en una gran empresa multinacional japonesa. Sin embargo, 
pronto descubrió que su salario y la falta de aumento del mismo, empezaron a 
socavar su estilo de vida. Por ello, aceptó un segundo trabajo desarrollando pro- 
gramas de marketing para afiliados. Cuando este trabajo creció, Kirito renunció a 
su empleo principal, ya que consideró que no tenía muchas opciones. “La econo- 
mía japonesa no únicamente está estancada, sino que va retrocediendo”, señaló. 
“Cuando la gente cree que el futuro será mejor que el presente, se sienten felices. 
Pero si creen que no hay esperanza en el futuro, entonces se vuelven infelices. Los 
individuos están tratando de negar esta infelicidad con empleos secundarios”. 


El temor al fracaso me impulsa. 
Es una gran motivación para mt. 


—Dennis Manning, director ejecutivo de Guardian Life Insurance Co. 
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Fuants: Basada en “What Millennial Workers Want. How lo Akari and Rainin Gen Y Employes”, antrevisin en insa realizada por Robart Half 
International con 1,007 individuos da 21 a28 años de edad, 2008. 


La decisión de los jóvenes empleados japoneses de trabajar más horas contrasta 
de manera interesante con los trabajadores de Estados Unidos y Europa, quienes 
expresan la preferencia por trabajar un menor número de horas. En cuanto a su ho- 
rario laboral —por lo general su trabajo adicional le requiere 25 horas por semana—, 
Hiroko Yokogawa continúa sin inmutarse. “Yo no diría que quiero renunciar a mi 
trabajo principal; no obstante, me gustaría tener un par de trabajos diferentes al 
mismo tiempo”. 


omo indica la viñeta inicial, los individuos con valores diferentes podrían 

realizar conductas distintas para alcanzar sus metas laborales, y tales diferen- 

cias pueden ser el reflejo de la cultura. En la primera mitad de este capítulo, 
revisaremos la investigación sobre la personalidad y su relación con el comporta- 
miento. En la segunda mitad, veremos la forma en que los valores determinan mu- 
chas de las conductas laborales. 

Aunque gran parte del análisis se centrará en los cinco grandes rasgos de la per- 
sonalidad, no son las únicas características que describen a las personas. Otro rasgo 
que se estudiará es el narcisismo. Consulte la Self-Assessment Library para saber 
cua] es su puntuación en cuanto a narcisismo (recuerde: ¡sea honesto!). 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en línea), realice la actividad IV.A.1 
(Am Il a Narcissist?) y responda las siguientes preguntas: 


1. ¿Qué puntuación obtuvo? ¿Le sorprende este resultado? ¿Por qué? 

2. ¿En cuál faceta del narcisismo obtuvo la puntuación más alta? ¿En cuál la más 
baja? 

3. ¿Cree que esta medida sea exacta? ¿Por qué? 


Personalidad 


1 Definir personalidad, describir 
cómo se mide y explicar los 
factores que determinan la 


personalidad de un individuo. 
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¿Por qué ciertas personas son calladas y pasivas, en tanto que otras son ruidosas y 
agresivas? ¿Ciertos tipos de personalidad están mejor adaptados para ciertas clases 
de trabajo? Antes de responder las preguntas es necesario abordar una más funda- 
mental: ¿qué es la personalidad? 


¿Qué es la personalidad? 

Cuando hablamos de personalidad no nos referimos a alguien que tiene encanto, 
una actitud positiva ante la vida o un rostro que sonríe constantemente. Cuando 
los psicólogos hablan de personalidad, se refieren a un concepto dinámico que 
describe el crecimiento y el desarrollo de todo el sistema psicológico de un ser 
humano. 


Definición de personalidad La definición que se utiliza con más frecuencia para 
la personalidad la dio Gordon Allport hace casi 70 años. Señaló que la personalidad 
era “la organización dinámica, dentro del individuo, de aquellos sistemas psicofí- 
sicos que determinan sus ajustes únicos al entorno”.! Para nuestros fines, se debe 
pensar que la personalidad es la suma de las formas en que el individuo reacciona 
ante otros e interactúa con ellos. Es más frecuente que se describa en términos de 
los rasgos medibles que manifiesta una persona. 


Medición de la personalidad La razón más importante por la que los gerentes 
necesitan conocer la forma de medir la personalidad es que las investigaciones 
han descubierto que las pruebas de personalidad son útiles para tomar decisiones 
de contratación, así como para pronosticar quién es el mejor para ocupar cierto 
puesto de trabajo.? El medio más común para medir la personalidad son los cues- 
tionarios de autorreporte, en los cuales los sujetos se autoevalúan en una serie de 
reactivos como: “Me preocupo mucho por el futuro”. Aunque los cuestionarios 
de autorreporte funcionan bien si están construidos de manera adecuada, una de 
sus debilidades es que quien los responde puede mentir o tratar de impresionar 
al gerente, con la finalidad de dar una buena impresión. Cuando los individuos 
saben que sus puntuaciones de personalidad se utilizarán para tomar decisiones 
de contratación, se evalúan como más escrupulosos y emocionalmente estables 
en casi media desviación estándar, que cuando responden la prueba únicamente 

ara conocerse más. Otro problema es la exactitud. Es probable que un candidato 
adecuado haya estado de mal humor al responder el cuestionario, y esto ofrecería 
calificaciones menos precisas. 

Los cuestionarios calificados por un observador dan una evaluación indepen- 
diente de la personalidad. En este caso, un compañero de trabajo u otro observa- 
dor hace la evaluación (en ocasiones con el conocimiento de la persona y a veces 
sin este). Aun cuando los resultados de los cuestionarios de autorreporte y los de 
observadores están muy correlacionados, las investigaciones sugieren que estos úl- 
timos pronostican mejor el éxito en el trabajo.* Sin embargo, cada uno indica algo 
único sobre el comportamiento de un individuo en el escenario laboral. Un aná- 
isis de un gran número de estudios de personalidad de observadores indica que 
l combinación de cuestionarios de autorreporte y de observadores predice mejor 
el desempeño, que cualquier otro tipo de información. La implicación es clara: 
cuando sea necesario tomar decisiones de trabajo importantes, se deben utilizar 
puntuaciones de personalidad tanto de observadores como de autorreporte. 
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Los rasgos de personalidad son carac- 
terísticas perdurables que describen 
el comportamiento de un individuo. 

El empresario británico Richard 
Branson, presidente de Virgin Group, 
se describe como alguien dinámico, 
entusiasta, carismático, seguro de sí 
mismo, ambicioso, adaptable, valiente 
y productivo. Tales caracterkticas le 
ayudaron a crear una de las marcas 
globales más respetadas y reconocidas 
de productos y servicios en las áreas de 

viajes de negocios, entretenimiento y 

estilo de vida. En esta fotografía, apa- 
rece Branson con su hija Holly durante 
el lanzamiento de una nueva empresa: 
la carrera Marussia Virgin, en sociedad 
con la película Cars 2 de Disney. La 
identificación de los rasgos de perso- 
nalidad ayuda a las organizaciones a 
seleccionar entre candidatos y a ajus- 
tar a los trabajadores a los puestos. 





Determinantes de la personalidad Uno de los primeros debates de las investiga- 
ciones sobre la personalidad se cuestionaba si la personalidad de un individuo era 
resultado de la herencia o del ambiente. Parece que es el resultado de ambos. Sin 
embargo, tal vez a usted le sorprenda saber que las investigaciones apoyan más la 
importancia de la herencia que la del ambiente. 

La herencia se refiere a aquellos factores determinados en el momento de la 
concepción. La estatura, el atractivo facial, el género, el temperamento, la com- 
posición muscular y los reflejos, el nivel de energía y los ritmos biológicos suelen 
considerarse características influidas totalmente o en gran parte por los padres, es 
decir, por su constitución biológica, fisiológica y psicológica. El enfoque de la he- 
rencia plantea que la explicación definitiva de la personalidad de un individuo es la 
estructura molecular de los genes, que se localiza en los cromosomas. 

Investigadores de muchos países han estudiado a miles de parejas de gemelos 
idénticos que fueron separados al nacer y se criaron alejados uno del otro.‘ Si la 
herencia tuviera poco o nada que ver con la determinación de la personalidad, se 
esperaría que hubiera pocas semejanzas entre los gemelos separados. Sin embargo, 
los investigadores descubrieron que tenían mucho en común, y gran parte de la 
similitud en su conducta está asociada con factores genéticos. Por ejemplo, unos 
gemelos que habían estado separados durante 39 años y crecido a 70 kilómetros 
de distancia entre sí, manejaban un automóvil del mismo modelo y color, fumaban 
un cigarrillo tras otro de la misma marca, tenían perros con el mismo nombre y a 
menudo pasaban sus vacaciones en un radio de tres cuadras en un club de playa 
que estaba a 2,400 kilómetros de distancia. También descubrieron que la genética 
determina cerca de 50 por ciento de las similitudes de personalidad entre los ge- 
melos, y más de 30 por ciento de la similitud en los intereses laborales y recreativos. 

Resulta interesante que los estudios de gemelos sugieren que los padres no con- 
tribuyen mucho al desarrollo de la personalidad. Las personalidades de los gemelos 
idénticos que crecieron en hogares diferentes se parecen más entre sí, que las de 
los hermanos con quienes se criaron. ¡Es irónico que la aportación más importante 
que nuestros padres hacen a nuestras personalidades sea darnos sus genes! 

Esto no sugiere que la personalidad no cambie nunca. Las puntuaciones que 
obtienen los individuos en medidas de confiabilidad tienden a aumentar con el 
tiempo, como ocurre cuando los jóvenes adultos asumen roles como el de iniciar 
una familia y seguir una carrera que requiera de una gran responsabilidad. Sin em- 
bargo, persisten diferencias individuales significativas al respecto; casi todos tienden 


Fuente: Eric Best/Landeiark Media Land mark Media /Nrwscom.. 
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a cambiar más o menos en la misma magnitud, de modo que su clasificación gene- 
ral permanece aproximadamente igual.£ Una analogía con la inteligencia ayudaría 
a aclarar esto. Los niños se vuelven más inteligentes conforme crecen, de manera 
que casi todos son más inteligentes a los 20 años que a los 10 años. Así, si Madison 
es más inteligente que Blake a los 10 años, es muy probable que lo siga siendo a los 
20 años. En congruencia con la idea de que la adolescencia es un periodo de gran 
exploración y cambio, las investigaciones han demostrado que la personalidad cam- 
bia más durante esta etapa y es más estable entre los adultos.” 

Los primeros estudios sobre la estructura de la personalidad trataban de identi- 
ficar y etiquetar las características perdurables que describen el comportamiento de 
un individuo como tímido, agresivo, sumiso, perezoso, ambicioso y leal. Cuando un 
individuo exhibe dichas características en muchas situaciones, se les denomina ras- 
gos de personalidad.? Cuanto más consistentes sean las características con el paso 
del tiempo, y se presenten con mayor frecuencia en diversas situaciones, más im- 
portante será ese rasgo para describir al individuo. 

Los primeros esfuerzos por identificar los rasgos principales que con frecuen- 
cia rigen el comportamiento? dieron como resultado largas listas que eran difíciles 
de generalizar, y daban escasa orientación práctica a quienes tomaban decisiones 
organizacionales. Dos excepciones son el indicador de tipos de Myers-Briggs y el 
modelo de los cinco grandes, que son los marcos de referencia dominantes en la 
identificación y clasificación de los rasgos. 


El indicador de tipos de Myers-Briggs 


El indicador de tipos de Myers-Briggs (ITMB) es el instrumento de evaluación de la 
personalidad más utilizado en el mundo.!* Consiste en una prueba de personalidad 
con 100 reactivos acerca de lo que sienten las personas o la forma en que actúan en 
situaciones específicas. A los individuos se les clasifica como extrovertidos o intro- 
vertidos (E o I), sensibles o intuitivos (S o N), racionales o sentimentales (R o T) y 
juiciosos o perceptivos (J o P). Los términos se definen como sigue: 


e Extrovertido (E) versus introvertido (1). Los individuos extrovertidos son expresi- 
vos, sociables y enérgicos. Los introvertidos son callados y tímidos. 

e Sensibles (S) versus intuitivos (N). Los de tipo sensible son prácticos y prefieren 
la rutina y el orden; se centran en los detalles. En cambio, los intuitivos se 
basan en procesos inconscientes y ven el “panorama general”. 

e Racionales (R) versus sentimentales (T). Los racionales utilizan la razón y la ló- 
gica para enfrentarse a los problemas. Los de tipo sentimental se basan en sus 
valores y emociones personales. 

a fuiciosos (J) y perceptivos (P). Los juiciosos quieren tener el control y prefieren 
que el mundo esté ordenado y estructurado. Los de tipo perceptivo son flexi- 
bles y espontáneos. 


La combinación de estas clasificaciones describe 16 tipos de personalidad, al identi- 
ficar a cada individuo mediante uno de los rasgos de cada uno de los cuatro pares. Por 
ejemplo, las personas introvertidas/intuitivas / racionales /juiciosas (INRJ) son visiona- 
rias, con pensamientos originales y gran motivación; también son escépticas, críticas, 
independientes, determinadas y con frecuencia obstinadas. Los ESR] son organizado- 
res, realistas, lógicos, analíticos, decididos y tienen talento natural para los negocios o 
la mecánica. El tipo ENRP es conceptualizador, innovador, individualista, versátil y se 
siente atraído por ideas emprendedoras. Estas personas suelen tener muchos recursos 
para resolver problemas desafiantes, pero quizá rechacen las tareas rutinarias. 

El ITMB ha sido ampliamente utilizado por organizaciones como Apple Computer, 
AT&T, Citigroup, GE, 3M Co., además de muchos hospitales, instituciones académi- 
cas e incluso las Fuerzas Armadas de Estados Unidos. Sin embargo, existen evidencias 





herencia Factores que quedan 
determinados en el momento de la 
concepción; naturaleza inherentemente 
biológica, fisiológica y psicológica. 


rasgos de la personalidad Características Indicador de tipos de Myers-Briggs (ITMB) 
perdurables que describen el Prueba de personalidad que evalúa 
comportamiento de un individuo. cuatro características y clasifica a los 


individuos en uno de los 16 tipos de 
personalidad. 


Fuente: Newwcom 
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3 identificar los principales 
rasgos en el modelo de 
los cinco grandes de la 
personalidad. 





Andrea Jung, presidenta y directora 
general de Avon, tiene puntuaciones 
elevadas en todas las dimensiones 

de personalidad del modelo de los 
ánco grandes. Ella es sociable, cortés, 
meticulosa, emocionalmente estable 
y abierta a la experiencia. Sus rasgos 
de personalidad han contribuido al 
alto desempeño laboral y éxito pro- 
fesional de Jung. Desde que se unió 
a Avon en 1994, ha encabezado un 
cambio significativo en una compañía 
que tenía una mala imagen, un lento 
crecimiento y una disminución en las 
ventas, para convertirla en una de las 
empresas de cosméticos líderes en el 
mundo y la principal marca global de 
ventas directas. Jung transformó a 
Avon al desarrollar y aplicar estrate- 
gias de crecimiento, al lanzar nuevas 
iniciativas de marca y al ofrecer a 
mujeres de todo el orbe la oportuni- 
dad de obtener ingresos. 


La personalidad y los valores 


contradictorias sobre su validez como medida de la personalidad; la mayoría de ellas 
sugiere que no lo es.!! Uno de los problemas de esta prueba es que fuerza a que un 
individuo quede clasificado en uno u otro tipos; es decir, o se es introvertido o extro- 
vertido. No hay términos medios, aunque hasta cierto punto la gente puede ser tanto 
extrovertida como introvertida. Lo mejor que podemos decir es que el ITMB es una 
herramienta valiosa para aumentar el autoconocimiento y ofrecer guía profesional. 
Sin embargo, como sus resultados no están relacionados con el desempeño laboral, no 
debería utilizarse como prueba de selección para candidatos a un puesto de trabajo. 


El modelo de los cinco grandes de la personalidad 


Quizá no haya evidencias que apoyen al ITMB, pero no puede decirse lo mismo del 
modelo de los cinco grandes: sus cinco dimensiones básicas subyacen a todas las 
demás y agrupan la mayoría de la variación significativa acerca de la personalidad 
humana.!? Además, las puntuaciones de estos rasgos son muy útiles para pronosti- 
car el comportamiento de los individuos en diversas situaciones de la vida real.!* 
Los cinco grandes factores son los siguientes: 


e Extroversión. La dimensión de extroversión capta el nivel de comodidad con 
las relaciones. Los extrovertidos tienden a ser asertivos y sociables; en tanto 
que los introvertidos suelen ser reservados, tímidos y callados. 

e Afabilidad. La dimensión de afabilidad se refiere a la propensión de un in- 
dividuo para mostrar respeto o cortesía hacia los demás. Las personas muy 
afables son cooperativas, cálidas y confiables. La gente con baja puntuación 
en la afabilidad es fría, inconforme y antagonista. 

e Merculosidad. La dimensión de meticulosidad es una medida de la confiabi- 
lidad. Una persona muy meticulosa es responsable, organizada, confiable y 
persistente. Aquellos con baja puntuación en esta dimensión se distraen con 
facilidad, y son desorganizados y poco confiables. 

e Estabilidad emocional La dimensión de estabilidad emocional (es frecuente 
que se denote por su inversa, la neurosis) describe la habilidad de una per- 
sona para manejar el estrés. Los sujetos con una gran estabilidad emocional 
tienden a ser tranquilos, confiados de sí mismos y seguros. Quienes obtienen 
puntuaciones bajas suelen ser depresivos e inseguros, así como a estar nervio- 
sos y ansiosos. 

e Apertura a la experiencia. La dimensión de la apertura a la experiencia se re- 
fiere al grado de interés y fascinación por lo novedoso. La gente abierta en 
extremo es creativa, curiosa y con sensibilidad artística. Aquellos que están en 
el extremo opuesto de esta categoría son convencionales y se sienten cómo- 
dos con lo que les resulta familiar. 


¿Cómo pronostican los cinco grandes rasgos el comportamiento en el trabajo? 
Las investigaciones han encontrado relaciones entre estas dimensiones de la per- 
sonalidad y el desempeño laboral.!'* Como señalan los autores de la revisión más 
citada: “La mayoría de la evidencia indica que los individuos que son confiables, 
cuidadosos, meticulosos, capaces de planear, organizados, laboriosos, persistentes 
y orientados al logro, suelen tener mejor desempeño laboral en la mayoría o en 
todas las ocupaciones”.!5 Asimismo, los empleados que obtienen calificaciones 
altas en meticulosidad desarrollan niveles altos de conocimiento de su puesto de 
trabajo, tal vez porque la gente muy meticulosa aprende más (una revisión de 138 
estudios reveló que la meticulosidad estaba muy relacionada con el promedio ge- 
neral de puntuaciones).!$ Entonces, los niveles elevados de conocimiento laboral 
contribuyen a que haya un mejor desempeño en el trabajo. Los individuos meti- 
culosos que también se interesan más en aprender, que tan solo en hacer su tra- 
bajo, también son excepcionalmente buenos para mantener un alto desempeño 
al enfrentar una retroalimentación negativa.!? Es posible que haya “demasiado de 
algo bueno”; sin embargo, los individuos demasiado meticulosos no suelen des- 
empeñarse mejor que aquellos que exhiben una meticulosidad simplemente por 
arriba del promedio.!* 


Explicar la manera en que 
los cinco grandes rasgos 
predicen el comportamiento 
en el trabajo. 


modela de loz cinca grandes Modelo de 
evaluación de la personalidad que abarca 
cinco dimensiones básicas. 


extroversión Dimensión de la 
personalidad que describe a alguien 
sociable y asertivo. 
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Rasgos más importantes para el éxito en los negocios 


Figura 5-1 a a 
en compañías de adquisición 









Más Importantes 
Persistencia 
Atención a los detalles 

Eficiencia 

Habilidades analíticas 

Establecimiento de estándares elevados 


Menos importantes 
Buena comunicación oral 
Trabajo en equipo 
Hexibilidad/adaptabilidad 
Entusiasmo 

Habilidades para escuchar 


La meticulosidad es tan importante para los gerentes como para los trabajado- 
res de primera línea. Como se indica en la figura 5-1, un estudio de las puntuacio- 
nes de personalidad de 313 candidatos al puesto de director general en compañías 
de inversión privada (de los cuales se contrataron 225, y el desempeño posterior de 
su compañía se correlacionó con sus puntuaciones de personalidad), encontró que 
l meticulosidad (en forma de persistencia, atención a los detalles y establecimiento 
de estándares elevados) era más importante que otros rasgos. Estos resultados reve- 
lan la importancia de la meticulosidad para el éxito de las organizaciones. 

Resulta interesante que la gente meticulosa vive más tiempo porque cuida más 
de sí misma (comen mejor y se ejercitan más), y se involucran en menos conductas 
riesgosas como tabaquismo, y consumo de alcohol y drogas, así como en practicas 
riesgosas sexuales o de manejo.!? Sin embargo, probablemente debido a que son 
tan organizados y estructurados, los individuos meticulosos no se adaptan bien a 
los contextos cambiantes. Suelen estar orientados al desempeño y tienen más pro- 
blemas para aprender habilidades complejas al inicio del proceso de capacitación, 
ya que se concentran básicamente en un buen desempeño y no en aprender. Por 
último, a menudo son menos creativos que las personas que no son tan meticulosas, 
sobre todo en el aspecto artístico.? 

Aunque la meticulosidad es la característica que se relaciona de manera más 
consistente con el desempeño laboral, los otros grandes rasgos también están rela- 
cionados con aspectos del desempeño y tienen otras implicaciones para el trabajo y 
para la vida. Ahora revisaremos cada una, y en la figura 5-2 se presenta un resumen. 

De los cinco grandes rasgos, la estabilidad emocional es la que tiene una mayor 
relación con la satisfacción en la vida, la satisfacción laboral y los bajos niveles de 
estrés. Tal vez esto se deba a que los individuos que obtienen puntuaciones más altas 
suelen ser más positivos y optimistas, y experimentan menos emociones negativas. 
También son más felices que quienes obtienen puntuaciones bajas. Las personas con 
escasa estabilidad emocional son hipervigilantes (buscan los problemas o las seña- 
les de peligro inminente) y son especialmente vulnerables ante los efectos físicos y 
psicológicos del estrés. Los individuos extrovertidos tienden a ser más felices en sus 
trabajos y en su vida en general. Experimentan emociones más positivas que los in- 
trovertidos y expresan sus sentimientos con mayor libertad. También suelen desem- 
peñarse mejor en puestos de trabajo que requieren interacción significativa con otras 
personas, quizá debido a que tienen más habilidades sociales (tienen más amigos y 
pasan más tiempo en situaciones de convivencia social que quienes son introvertidos. 


estabilidad emocional Dimensión 
de la personalidad que caracteriza a 
algulen como tranquilo, con confianza 
en sí mismo, seguro (positivo); o bien, 
como nervioso, deprimido e inseguro 
(negativo). 


apertura a la experiencia Dimensión 
de la personalidad que caracteriza a 
alguien en términos de su capacidad de 
imaginación, sensibilidad y curiosidad. 


afabilidad Dimensión de la personalidad 
que describe a alguien cortés, 
cooperativo y confiable. 


meticulosidad Dimensión de la 
personalidad que describe a alguien que 
es responsable, confiable, persistente y 
organizado. 
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Figura 5-2 Modelo de la influencia de los cinco grandes rasgos en los criterios del CO 


CINCO GRANDES RASGOS ¿POR QUE ES RELEVANTE? ¿QUÉ ES LO QUE AFECTA? 


e Pansamiento menos negativo e Mayor satisfacción laboral 
Estabilidad emocional y pocas emociones negativas — yon la vida 
e Menos hiparvigilante e Menores niveles de astrés 


e Mejoras habilidades interpersonales e Major desempeño * 


Extroversión e Mayor preponderancia social —> *Mejor liderazgo 
e Mayor expresión emocional e Mayores satisfacciones laboral y con la vida 


| 
| 


e Aprendizaje creciente eDasampeño en la capacitación 
e Más creatividad e Mejor liderazgo 
e Más flexible y autónomo e Mayor adaptación al cambio 


e Mayor aceptación e Mejor desempeño“ 
Afabilidad e Más cumplido y conforma e Menores niveles de conducta desviada 


e Mayores esfuerzo y persistencia e Mejor desempeño 
Meticulosidad e Más impulso y disciplina ! e Mejor liderazgo 
e Mejor organizado y planeador e Más longevidad 





* En puestos que requieran mucho trabaja en equipo o relaciones inierparsonales frecuanies 


Por último, la extroversión predice relativamente bien el surgimiento del liderazgo 
en los grupos; los individuos extrovertidos son más dominantes en lo social, “se hacen 
cargo” de las personas y, por lo general, son más asertivos que los introvertidos.2! Una 
desventaja es que los extrovertidos son más impulsivos que los introvertidos: son más 
proclives a faltar al trabajo y a involucrarse en conductas arriesgadas, como sexo sin 
protección, consumo de alcohol en exceso y otras acciones impulsivas, o en búsqueda 
de emociones.2 Un estudio también encontró que los extrovertidos tienen mayores 
probabilidades de mentir durante las entrevistas de trabajo, en comparación con los 
introvertidos.2 

Los individuos con una puntuación alta en la apertura a la experiencia son 
más creativos en ciencias y artes, que quienes tienen baja puntuación. Como la 
creatividad es importante para el liderazgo, es más probable que las personas 
abiertas sean líderes eficaces y que se sientan más cómodas frente a la ambigúe- 
dad y al cambio. Como resultado, las personas abiertas se desempeñan mejor ante 
el cambio organizacional y son más adaptables en contextos variables. No obs- 
tante, evidencia reciente también sugiere que son muy susceptibles a sufrir acci- 
dentes laborales.?4 

Quizá se esperaría que las personas afables sean más felices que las personas 
descorteses, y lo son, pero tan solo un poco más. Cuando la gente busca pareja 
romántica, amigos o miembros de equipos organizacionales, los individuos afables 
suelen ser su primera opción. Así, las personas amables son más aceptadas que 
las descorteses, lo cual explica por qué tienden a desempeñarse mejor en puestos 
de trabajo orientados a las relaciones interpersonales, como el servicio a clientes. 
También son más cumplidas y respetuosas de las reglas, porlo que son menos pro- 
pensas a sufrir accidentes. Los individuos afables tienen mayor satisfacción labo- 
ral y contribuyen al desempeño organizacional al exhibir un comportamiento de 


Identificar otras características 
de la personalidad relevantes 
para el CO. 


autoevaluación esencial Conclusiones de 
los individuos acerca de sus capacidades, 
competencia y valor como personas. 
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ciudadanía.2 Estos individuos son menos proclives a exhibir una conducta orga- 
nizacional desviada. Una desventaja de la afabilidad es que se asocia con menores 
niveles de éxito profesional (sobre todo en los ingresos). 

Los cinco factores de la personalidad identificados en el modelo de los cinco 
grandes aparecen en casi todos los estudios transculturales.* Dichos estudios han 
incluido una amplia gama de culturas diversas, como China, Israel, Alemania, 
Japón, España, Nigeria, Noruega, Pakistán y Estados Unidos. Las diferencias son 
complejas, pero por lo general distinguen entre países predominantemente indivi- 
dualistas o colectivistas. Los gerentes chinos utilizan la categoría de meticulosidad 
con mayor frecuencia y la de afabilidad con menos frecuencia, que los gerentes 
estadounidenses. Además, parece que los cinco grandes son mejores elementos de 
pronóstico en las culturas individualistas que en las colectivistas.? Sin embargo, 
existe una cantidad sorprendentemente elevada de coincidencia, sobre todo entre 
los habitantes de países desarrollados. Una revisión detallada de estudios realiza- 
dos con individuos de la Comunidad Europea, en ese entonces conformada por 15 
naciones, encontró que la meticulosidad era un elemento válido para predecir el 
desempeño entre diferentes trabajos y grupos ocupacionales.” Esto es exactamente 
lo que han descubierto las investigaciones en Estados Unidos. 


Otros rasgos de la personalidad 
que influyen en el CO 


Aunque está demostrado que los cinco grandes son muy pertinentes para el co, 
no agotan la gama de rasgos que se utilizan para describir la personalidad de 
alguien. Ahora estudiaremos otros atributos más específicos que se consideran 
excelentes índices de pronóstico de la conducta en las organizaciones. El primer 
atributo es la autoevaluación. Los otros son el maquiavelismo, el narcisismo, la 
autovigilancia, la proclividad a la toma de riesgos, la personalidad proactiva y la 
orientación hacia los demás. 


Autoevaluación esencial Las personas que tienen una autoevaluación esencial po- 
sitiva gustan de si mismas y se consideran eficaces, capaces y en control de su entorno. 
Los individuos con una autoevaluación esencial negativa tienden a no agradarse, du- 
dan de sus capacidades y se ven como carentes de poder frente a su entorno.” En el 
capítulo 3 vimos que las autoevaluaciones esenciales se relacionan con la satisfacción 
kboral, porque los individuos con una autovaloración positiva buscan más desafíos 
en su trabajo y en realidad obtienen los puestos más complejos. 

Pero, ¿qué sucede con el desempeño laboral? Las personas con una autoevalua- 
ción esencial positiva se desempeñan mejor que otros porque se fijan metas más 
ambiciosas, se comprometen más con estas yson más persistentes para alcanzarlas. 
Un estudio con agentes de seguros de vida encontró que la autoevaluación esen- 
dal era un elemento crítico para predecir el desempeño. En las ventas de seguros, 
90 por ciento de las visitas terminan en rechazo, por lo que el agente de debe creer 
en sí mismo para ser persistente. De hecho, este estudio demostró que la mayo- 
ría de los vendedores exitosos tiene autoevaluaciones esenciales positivas. Estas 
personas también ofrecen un mejor servicio al cliente, son compañeros de tra- 
bajo más populares, y sus carreras inician mejor y progresan con mayor rapidez.*! 
Algunas evidencias sugieren que los individuos con una autoevaluación esencial 
positiva tienen un desempeño bastante alto, si también consideran que su trabajo 
es significativo y útil para otros.* 

¿Es posible ser demasiado positivo? ¿Qué ocurre cuando alguien piensa que es ca- 
paz pero en realidad es incompetente? Un estudio a directivos de Fortune 500 reveló 
que muchos de ellos tienen exceso de confianza y la infalibilidad que perciben en sí 
mismos ocasiona con frecuencia que tomen malas decisiones. Teddy Forstmann, 
presidente del gigante de marketing deportivo IMG, dice de sí mismo: “Dios me dio 
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un cerebro inusual. No puedo negarlo. Tengo un talento de origen divino para ver el 
potencial”.™ Se podria decir que la gente como Forstmann tiene exceso de confianza 
en sí mismo; no obstante, con demasiada frecuencia los seres humanos nos percibi- 
mos como deficientes y, por ello, somos menos felices y eficaces de lo que podríamos 
ser. Por ejemplo, si decidimos que no somos capaces de hacer algo ni siquiera lo in- 
tentaremos, y no realizarlo tan solo refuerza las dudas en nosotros mismos. 


Maquiavellsmo Kuzi es un gerente joven en un banco de Taiwán. Ha tenido 
tres ascensos en los últimos cuatro años y no se disculpa por las tácticas agresivas 
que utiliza para impulsar su carrera. “Estoy preparado para hacer lo que sea para 
avanzar”, afirma. A Kuzi se le califica adecuadamente como maquiavélico. 

El rasgo de personalidad del maquiavelismo recibe su nombre por Nicolás 
Maquiavelo, quien en el siglo xvi escribió sobre cómo obtener y usar el poder. 
Un individuo con mucho maquiavelismo es pragmático, mantiene distancia emo- 
cional y cree que el fin justifica los medios. “Si funciona, úselo” es un lema con- 
gruente con una perspectiva maquiavélica. Un gran número de investigaciones 
han encontrado que los individuos más maquiavélicos manipulan más, ganan 
más, se persuaden menos y persuaden más a otros, que quienes son menos ma- 
quiavélicos. Asimismo, les gusta menos su puesto de trabajo, se sienten más 
estresados por su actividad y realizan más conductas laborales desviadas. Sin 
embargo, los resultados de quienes son altos en maquiavelismo se ven moderados 
por factores situacionales. Se ha descubierto que los más maquiavélicos prospe- 
ran cuando: 1. interactúan cara a cara con otros, en vez de hacerlo en forma indi- 
recta; 2. la situación tiene un mínimo de reglas y regulaciones, lo que deja lugar 
para la improvisación; y 3. las personas poco maquiavélicas se distraen porque 
se involucran emocionalmente con detalles que no son relevantes para ganar.” 
De esta manera, en puestos de trabajo que requieren habilidad de negociación 
(como las situaciones contractuales) o que ofrecen recompensas sustanciales si 
se gana (como en las ventas por comisión), los individuos maquiavélicos serían 
productivos. Pero si el fin no justifica los medios, si existen estándares de compor- 
tamiento absolutos, o si los tres factores situacionales antes mencionados no son 
manifiestos, la capacidad de predecir un buen desempeño de los maquiavélicos se 
verá seriamente cuestionada. 


Narcisismo A Hans le gusta ser el centro de atención, se observa constantemente 
en el espejo, tiene sueños extravagantes y se considera una persona con muchos 
talentos. Hans es narcisista. El término proviene del mito griego de Narciso, un 
hombre tan egoísta y orgulloso que se enamoró de su propia imagen. En psico- 
logía, el narcisismo describe al individuo que tiene un sentido grandioso de su 
propia importancia, exige una admiración excesiva, se siente con derecho a todo 
y es arrogante. Las evidencias sugieren que los narcisista son más carismáticos y, 
por lo tanto, más proclives a surgir como líderes, y que incluso pueden exhibir 
mejor salud psicológica (al menos en autorreportes).* 

A pesar de tener algunas ventajas, la mayoría de las evidencias sugieren que 
el narcisismo no es deseable. Un estudio reveló que, mientras que los narcisistas 
se consideraban mejores líderes que sus colegas, en realidad sus supervisores los 
calificaban como peores líderes. Un ejecutivo de Oracle, por ejemplo, describió al 
director general de la empresa, Larry Ellison del modo siguiente: “la diferencia 
entre Dios y Larry es que Dios no cree que es Larry”.* Como es frecuente que 
los narcisistas quieran lograr la admiración de los demás y recibir la confirma- 
ción de su superioridad, suelen “hablar con desprecio” a quienes los amenazan 
y tratar a los demás como si fueran inferiores. Los narcisistas también tienden 
a ser egoístas y explotadores, y creen que los demás existen para su beneficio.“ 
Sus jefes los califican como menos eficaces en sus trabajos, sobre todo cuando 
se trata de ayudar a otras personas.*! Investigaciones posteriores que utilizaron 
datos reunidos durante más de 100 años indican que los directivos narcisistas 
de organizaciones de béisbol tienden a generar mayores niveles de rotación de 
gerentes aunque, curiosamente, los miembros de las organizaciones externas los 
consideran más influyentes.*? 


maquiavelisma Grado en que un 
individuo es pragmático, mantiene 
distancia emocional y piensa que el fin 
justifica los medios. 
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Autovigllancia Joyce McIntyre siempre tiene problemas en el trabajo. Aunque es 
competente, trabajadora y productiva, en las evaluaciones de desempeño no ob- 
tiene mejores puntuaciones que el nivel promedio, y parece tener la misión de 
irritar a sus jefes. El problema de Joyce es que no tiene habilidades diplomáticas. 
No es capaz de ajustar su comportamiento a situaciones cambiantes. Se describe así: 
“Yo soy auténtica; no finjo para complacer a los demás”. Se le podría describir como 
una persona con escasa autovigilancia. 

La autovigilancia se refiere a la capacidad que tiene un individuo para ajustar 
su comportamiento a factores situacionales extenos.% Las personas con un alto 
nivel de autovigilancia muestran una gran capacidad de adaptación para ajustar su 
conducta frente a factores situacionales externos, son muy sensibles a las señales ex- 
ternas, se comportan de manera distinta en situaciones diferentes y, en ocasiones, 
presentan contradicciones significativas entre su actuación pública y su yo privado. 
Los individuos con poca autovigilancia, como Joyce, no logran disimular de ese 
modo. Tienden a mostrar sus verdaderas inclinaciones y actitudes en cualquier si- 
tuación, de manera que existe una alta consistencia conductual entre quienes son 
y aquello que hacen. 

Las evidencias indican que las personas con gran autovigilancia ponen más 
atención al comportamiento de otros y son más capaces de adaptarse, que quienes 
tienen escasa autovigilancia.** También reciben mejores puntuaciones en su des- 
empeño, es más probable que surjan como líderes y muestran menos compromiso 
con sus organizaciones.“ Además, los gerentes que se autovigilan suelen tener más 
movilidad en sus carreras, recibir más ascensos (tanto internos como entre empre- 
sas), y no es raro que ocupen puestos clave en una organización.% 


Toma de riesgos Donald Trump es célebre por la facilidad con que corre ries 
gos. Comenzó a partir de casi nada en la década de 1960 y a mediados de la dé- 
cada de 1980 había hecho una fortuna apostando a la reactivación del mercado 
de bienes raíces de la ciudad de Nueva York. Después, al tratar de capitalizar sus 
éxitos anteriores, Trump se sobrexcedió. En 1994 tuvo un ingreso neto negativo 
de $850 millones. Nunca temeroso de tentar a la fortuna, “El Donald” apalancó 
los pocos activos que le quedaban en varios negocios inmobiliarios de Nueva York, 
Nueva Jersey y el Caribe. De nuevo, ganó y mucho. En 2011 cuando contemplaba 
lanzarse por la presidencia, The Atlantic estimó su valor neto en más de $7,000 
millones.* 

Los individuos difieren en su voluntad para correr riesgos, y esto afecta el 
tiempo y la información que necesitan para tomar una decisión. Por ejemplo, 79 
gerentes participaron en ejercicios simulados donde debían tomar decisiones de 
contrataci6n.*8 Aquellos con alta proclividad al riesgo tomaron decisiones más rapi- 
das y usaron menos información, que los menos propensos a correr riesgos. Resulta 
interesante que la exactitud de las decisiones fue igual para ambos grupos. 

Aunque estudios anteriores revelaron que los gerentes de las organizaciones 
grandes tienen más aversión al riesgo, en comparación con los empresarios orien- 
tados al crecimiento que administran en forma dinámica negocios modestos, 
hallazgos recientes sugieren que en realidad los gerentes de las grandes empre- 
sas están dispuestos a correr más riesgos que los pequeños empresarios. En su 
conjunto, la fuerza laboral también difiere en cuanto a la proclividad al riesgo.30 
Parece lógico reconocer tales diferencias e incluso considerar la posibilidad de 
hacerlas coincidir con los requerimientos de puestos de trabajo específicos. Es 
probable que la alta propensión a tomar riesgos conduzca al desempeño más 
eficaz de un agente bursátil en una casa de bolsa, porque ese tipo de actividad 
demanda que se tomen decisiones rápidas. Por otro lado, la voluntad de correr 


narcisismo Tendencia a ser arrogante, autovigilancia Rasgo de la 

tener un sentido grandioso de la propia personalidad que mide la capacidad 
importancia, requerir admiración que tiene un individuo para ajustar 
excesiva y creer ser merecedor de todo. su comportamiento ante factores 


situacionales externos. 
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riesgos podría ser un obstáculo significativo para un contador que lleve a cabo 
actividades de auditoría. 


Personalldad proactiva ¿Ha notado que algunas personas toman la iniciativa de 
manera activa para mejorar sus circunstancias actuales o para crear circunstancias 
nuevas? Se trata de personalidades proactivas.*! Los individuos que tienen una 
personalidad proactiva identifican oportunidades, muestran iniciativa, actúan y 
persisten hasta que ocurre un cambio significativo, a diferencia de otras personas 
que reaccionan de forma pasiva ante las situaciones. Los individuos proactivos 
crean un cambio positivo en su entorno sin importar las restricciones ni los obs- 
taculos, o incluso a pesar de estos. No sorprende entonces que tengan muchas 
conductas que las organizaciones desean. Tienen más probabilidades que los de- 
más de ser considerados líderes y de actuar como agentes del cambio.*% Los indi- 
viduos proactivos son más proclives a sentirse satisfechos con el trabajo y a ayudar 
a los demás con sus tareas, principalmente porque establecen más relaciones con 
otras personas." 

Los individuos proactivos también suelen desafiar más el estatus quo o expre- 
sar su desacuerdo cuando las situaciones no son de su agrado. Si una organiza- 
ción requiere personal con iniciativa emprendedora, los individuos proactivos son 
buenos candidatos; sin embargo, también tienen más probabilidad de abandonar 
una compañía para iniciar su propio negocio. Como personas, los trabajadores 
proactivos muestran más proclividad que otros de tener éxito profesional;*” tien- 
den a seleccionar, crear e influir en las situaciones laborales para que la situación 
los favorezca; buscan información laboral y organizacional, establecen contactos 
en lugares importantes, planean su carrera y demuestran persistencia al enfrentar 
obstáculos profesionales. 


Orientación hacia los demás Parece que algunas personas por naturaleza se in- 
teresan mucho por los demás, y se preocupan tanto por su bienestar como por sus 
sentimientos. Otros se comportan como “actores económicos”, siendo básicamente 


¿Mito o ciencia? 


La personalidad logra predecir el 


desempeno de los empresarios 





sta afirmación es verdadera. 
Estudios realizados congemelos 
idénticos que fueron criados por se- 
parado sugieren carreras sorprendente- 
mente similares: si uno de los gemelos 
se vuelve empresario, el otro gemelo 
tiene más probabilidades de serlo tam- 
bién. Es probable que la explicación re- 
sida en la personalidad. 

Un análisis reciente de 60 estudios 
relacionó las personalidades de los in 
dividuos con sus intenciones de seguir 
una carrera empresarial, con el des- 
empeño de sus empresas una vez que 
toman esa decisión. Los cinco grandes 
rasgos de personalidad (con excepción 
de la afabilidad, que no se tomó en 
cuenta) predijeron de forma significa- 


tiva las intenciones empresariales y, 
de forma aún más significativa, el des- 
empeño de la empresa. La apertura a 
la experiencia y la meticulosidad resul- 
taron muy importantes, ya que ambas 
pronosticaron el crecimiento que tendría 
la organización con el tiempo. De ma- 
nera interesante, la propensión a correr 
riesgos (la tendencia a tomar riesgos y 
a sentirse cómodo con ellos) no se re- 
lacioné con el desempeño empresarial. 

¿Cuáles son las implicaciones de 
tales hallazgos? Tradicionalmente, a 
las personas que se consideraban a si 
mismas poco arriesgadas no se les re- 
comendaba ¡niciar una empresa. Sin 
embargo, estos resultados sugieren que 
es más importante recomendárselos a 


los individuos que obtienen bajas pun- 
tuaciones en apertura y meticulosidad. 
Parece que los mejores empresarios no 
son los valientes y arriesgados, sino los 
metódicos que tienen la disciplina para 
hacer realidad sus ideas creativas y su 
mente abierta. 


Fuentes: H. Zhao, S. E. Seibert y G. T. 
Lumpkin, “The Relationship of Personality to 
Entrepreneurial Intentions and Performance: 
A Meta-Analytic Review”, Journal of Mana- 
gement 36, núm. 2 (2010), pp. 381-404; 
M. Harper, “Could We Invent an Antibody ta 
Make Yau an Entrepreneur!" Forbes (6 de 
mayo de 2011), descargado al 23 de mayo 
de 2011 de http://blogs.forhes.com/. 
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¡Globalización! 





onforme aumenta el enfoque ¡n- 
ternacional del mundo del trabajo, 
los gerentes exitosos necesitan 
sercapaces de operar fácilmente en dife- 
rentes culturas. Evidentemente, los ge- 
rentes que se envían a trabajar en otros 
países necesitan rasgos de personalidad 
que les permitan trabajar mejor en el ex- 
tranjero; sin embargo, los gerentes que 
laboran en su propio país, solicitan partes 
y servicios del extranjero y preparan pla- 
nes de marketing para otros mercados, 
por ejemplo, también necesitan comu- 
nicarse con otras culturas. En la fuerza 
laboral del futuro, todos los trabajadores, 
desde los mecánicos y los representan- 
tes de servicio al cliente, hasta los pu 
blicistas, deberán entender el mercado 
global. ¿Cuál es la personalidad adecuada 
para un lugar de trabajo global? 
Tal vez usted piense que, de los cinco 


cia sería la más importante para alcanzar 
la eficacia en tareas internacionales. Es 
más fácil que la gente abierta sea flexible 
en lo cultural —para “ir con la corriente” 
cuando las cosas sean diferentes en otro 
país. Aunque las investigaciones no son 
muy consistentes al respecto, la mayoría 
sugiere que los gerentes con puntuacio- 
nes altas en apertura se desempeñan 
mejor que los demás en los trabajos in- 
ternacionales. Otras evidencias sugieren 
que los empleados que son más afables 
y extrovertidos disfrutan más las tareas 
internacionales; se les facilita más el es- 
tablecimiento de nuevas relaciones y el 
desarrollo de redes sociales en contex- 
tos poco familiares. 

¿Qué significan esos resultados para 
las organizaciones? Dada la continua glo- 
balización que veremos en el futuro, las 
organizaciones deberían seleccionar em- 


permitan desempeñarse mejor en asig- 
naciones internacionales. Los gerentes 
deberán fomentar entre sus subalternos 
una perspectiva de mente abierta acerca 
de otras culturas. 


Fuentes: Basada en M. A. Shaffer, D. A. 
Harrison y H. Gregersan, “You Can Take It 
with You: Individual Differences and Expatria- 
te Effectivaness”, Journal of Applied Psycho- 
logy 91, núm. 1 (2006), pp. 109-126; M. van 
Woerkom y R. S. M. de Reuver, “Predicting 
Excellent Management Performance in an 
Intercultural Context: A Study of the Influence 
of Multicultural Personality on Transformational 
Leadership and Performance”, International 
Journal of Human Resouwce Management 20, 
núm. 10 (2009), pp. 2013-2029; y M. Downes, 
|. L Varner y M. Hemmasi, “Individual Profiles 
as Predictors of Expatriate Effectiveness”, 
Competitivaness Review 20, núm. 3 (2010), 
pp. 235-247. 


grandes rasgos, la apertura a la experien  pleados que tengan los rasgos que les 


racionales e interesados en sí mismos. Tales diferencias reflejan niveles variables de 
orientación hacia los demás, un rasgo de personalidad que se asocia con el grado 
en que las decisiones se ven afectadas por influencias y preocupaciones sociales, o 
bien, por el propio bienestar y los resultados personales. 3 

¿Cuáles son las consecuencias de tener una elevada orientación hacia los de- 
más? Estos individuos se sienten más obligados a ayudar a quienes los hayan auxi- 
liado (retribuyendo), mientras que quienes están más orientados hacia sí mismos 
ayudan a los demás cuando esperan recibir su colaboración en el futuro (pagas 
después) .** Los empleados con elevada orientación hacia los demás también reali- 
zan un gran esfuerzo cuando participan en trabajo solidario o realizan actividades 
prosociales.% En resumen, parece que el hecho de orientarse a ayudar a los demás 
afecta algunas conductas que son importantes para las organizaciones. Sin em- 
bargo, se necesitan más investigaciones para aclarar este constructo emergente y 
su relación con la afabilidad. 

Una vez descritos los rasgos de la personalidad —las características perdurables 
que describen el comportamiento de un ser humano—, estudiaremos los valores. 
Con frecuencia, los valores son muy específicos y describen sistemas de creencias 
más que tendencias de la conducta. Algunas creencias o valores no dicen mucho 
acerca de la personalidad de alguien, y no siempre actuamos en forma consistente 
con nuestros valores. 





personalidad proactiva Individuos que 
identifican oportunidades, muestran 
iniciativa, emprenden acciones y 
perseveran hasta que ocurre un cambio 
significativo. 
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Valores 


6 


Definir valores, explicar 

su importancia y comparar 
los valores terminales 

e instrumentales. 


¿La pena de muerte es correcta o incorrecta? ¿Es bueno o malo que a alguien le 
guste el poder? La respuesta a tales preguntas tiene su raíz en los valores. Algunas 
personas argumentarían que la pena capital es correcta porque es una retribución 
adecuada para delitos graves como el homicidio y la alta traición. Sin embargo, 
otros quizás opinen, con la misma firmeza, que ningún gobierno tiene derecho a 
quitarle la vida a alguien más. 

Los valores representan convicciones fundamentales de que “a nivel personal 
y social, cierto modo de conducta o estado final de existencia es preferible a otro 
opuesto o inverso”.f! Contienen un elemento de criterio que incluye ideas persona- 
les sobre lo que es correcto, bueno o deseable. Los valores tienen atributos tanto de 
contenido como de intensidad. El atributo de contenido establece que un modo de 
conducta o estado de existencia es importante. El atributo de intensidad especifica 
qué tan importante es. Cuando se ordenan los valores de un individuo en cuanto a 
su intensidad, se obtiene su sistema de valores. Todos tenemos una jerarquía que 
constituye nuestro sistema de valores y que se puede observar en la importancia 
relativa que asignamos a valores como libertad, placer, respeto por sí mismo, hones- 
tidad, obediencia e igualdad. 

¿Los valores son fluidos y flexibles? En un sentido general, no. Los valores tien- 
den a ser relativamente estables y permanentes. Una parte significativa de los va- 
lores que tenemos se establece en nuestros primeros años de vida: gracias a los 
padres, maestros, amigos y otras personas. Cuando niños, se nos dice que ciertos 
comportamientos o resultados siempreson deseables o siempreson indeseables: hay 
pocas áreas indefinidas. Por ejemplo, nunca se nos dijo que deberíamos ser un 
poco honestos o algo responsables. Es este aprendizaje absoluto o “blanco o ne- 
gro” de los valores lo que garantiza su estabilidad y permanencia. Desde luego, si 
cuestionamos nuestros valores podrían cambiar, pero lo más común es que se vean 
reforzados. También existe evidencia que relaciona la personalidad con los valores, 
lo cual implica que es probable que los valores estén determinados en parte por los 
rasgos que nos fueron transmitidos genéticamente.*5 


Importancia de los valores 


Los valores son esenciales para entender las actitudes y la motivación de las perso- 
nas, y también influyen en nuestras percepciones. Los individuos ingresan a una 
organización con nociones preconcebidas acerca de lo que “debe ser” y lo que “no 
debe ser”. Estas ideas no están libres de valores sino que, por el contrario, contie- 
nen interpretaciones de lo que es correcto e incorrecto, así cómo la preferencia por 
ciertos comportamientos o resultados sobre otros. Debido a esto, los valores nublan 
la objetividad y la racionalidad; influyen en las actitudes y en la conducta.™ 

Suponga que ingresa a una organización con la idea de que es correcto que se 
asigne un salario con base en el desempeño, mientras que es incorrecto asignarlo 
a partir de la antigúedad. ¿Cómo reaccionaría si observa que en la organización a 
donde acaba de entrar se premia la antigúedad y no el desempeño? Es probable 
que se sienta decepcionado —y esto le causaría insatisfacción laboral e incluso la 
decisión de no hacer un mayor esfuerzo, ya que “de todos modos no habrá más di- 
nero”. ¿Serían diferentes sus actitudes y conducta, si sus valores coincidieran con las 
políticas de remuneración de la empresa? Lo más seguro es que sí. 


Los valores terminales frente a los valores 
instrumentales 


¿Se pueden clasificar los valores? Si. En esta sección se analizan dos enfoques para 
desarrollar tipologías de valores. 


7 Contrastar las diferencias 
generacionales en cuanto 
a valores e identificar los 
valores dominantes en la 
fuerza laboral actual. 
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Encuesta de valores de Rokeach Milton Rokeach creó la encuesta de valores 
(EVR) que lleva su nombre, Y la cual consiste en dos conjuntos de valores, cada uno 
con 18 reactivos de valores individuales. Uno de ellos contiene los valores termina 
les, y se refiere a los estados finales que son deseables. Estos constituyen las metas 
que un individuo querría alcanzar durante su vida. El otro conjunto, formado por 
los valores instrumentales, se refiere a los modos preferibles de comportamiento, o 
medios para alcanzar los valores terminales. Algunos ejemplos de los valores termi- 
nales en esta encuesta son: prosperidad y éxito económico, libertad, salud y bienes- 
tar, paz mundial, reconocimiento social y significado de la vida. Los tipos de valores 
instrumentales que se incluyen en la EVR son la mejora personal, la autonomía y la 
confianza en sí mismo, la disciplina personal, la amabilidad, la ambición y la orien- 
tación hacia las metas. 

Varios estudios confirman que los valores de la EVR varían de un grupo a otro. 
Los individuos en las mismas ocupaciones o categorías (por ejemplo, gerentes cor- 
porativos, miembros de sindicatos, padres, estudiantes) tienden a poseer valores si- 
milares. Un estudio comparó a los ejecutivos de corporaciones, a los miembros del 
sindicato de trabajadores del acero y a los integrantes de un grupo de activistas por 
la comunidad. Aunque se encontró mucho traslape entre los tres grupos,“ también 
hubo diferencias significativas (véase la figura 5-3). Los activistas calificaron la “igual- 
dad” como su valor terminal más importante; los ejecutivos y los sindicalistas lo co- 
locaron en los lugares 12 y 13, respectivamente. Los activistas calificaron “servicial” 
como su segundo valor instrumental más importante, en tanto que los otros dos 
grupos lo situaron en el lugar número 14. Puesto que los ejecutivos, sindicalistas y 
activistas tienen un interés creado en el quehacer de las corporaciones, tales diferen- 
cias pueden crear graves conflictos cuando los grupos se enfrentan entre sí, debido 
a las políticas económicas y sociales de la organización.*£ 


Valores generacionales 

Co hortes laborales contemporáneas Los investigadores han integrado en cuatro 
grupos varios análisis recientes acerca de los valores en el trabajo, con la finalidad 
de intentar determinar los valores únicos de diferentes cohortes o generaciones de 


Valor promedio de las puntuaciones de ejecutivos, sindicalistas y activistas 
(se muestran solo las cinco más altas) 





EJECUTIVOS SINDICAUSTAS ACTIVISTAS 
Terminal instrumental Termina! instrumental Terminal instrumental 
1. Respeto por sí mismo 1. Honesto 1. Seguridad de la familia 1. Responsable 1. Igualdad 1. Honesto 
. Seguridad de la familia 2 Responsable 2. Libertad 2. Honesto 2. Paz en el mundo 2. Servicial 
3 Capaz 3 Felicidad 3 Valiente 3. Seguridad de la familia 3 Valiente 


. Sentido de logro 


2 
3. Libertad 
4 
S. Felicidad 


4. Ambicioso 
5. Independiente 5. Amor maduro 


4. Respeto porsi mismo 4. Independiente 4. Respeto por sí mismo A Responsable 


5. Capaz 5. Libertad 5. Capaz 


fuants: Basada en W. C. Fradarik y J. Waber, "Tha Values d Corporata Manogers and Their Criées: An Empirical Daseriplion and Normative imphentinns”, an W. C. Frederik y L E. Preston feds], Business 
Bhia: Research faves and Empirical Suhas (Greenwich, CT: JAI Press, 1990), pp. 123-44. 


valoras Convicciones fundamentales 
acerca de que en los niveles personal 
y social cierto modo de conducta o de 
estado final de existencia es preferible 
a otro modo opuesto o inverso. 


valores instrumentales Modos 
preferibles de conducta o medios para 
alcanzar los valores terminales propios. 


sistema de valoras Jerarquía basada 
en la clasificación de los valores de un 
individuo en cuanto a su intensidad. 


valores tarminales Estados finales 
deseables de existencia; metas que le 
gustaría alcanzar a un individuo durante 
su vida. 
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Generación 


Baby 
boomers 


Generación 
x 


Milenarlos 


Valores laborales dominantes en la fuerza laboral actual 


Época de Ingreso Edad actual 
a la fuerza laboral aproximada Valores laborales dominantes 


1965 a 1985 Entre 45 y 65 años Éxito, logro, ambición, disgusto por la autoridad, 
lealtad por la carrera 


1985 a 2000 Entre 28 y 42 años Equilibrio entre el trabajo y su vida personal, 
orientados a los equipos, no les gustan las reglas; 
lealtad a las relaciones 


Menos de 30 años Dkgnos de confianza, éxito financiero, confiados 
de sí mismos pero orientados a equipos; lealtad 
tanto a sí mismos como a sus relaciones 





la fuerza laboral estadounidense.® En la figura 54 se agrupa a los individuos de 
acuerdo con la época en que ingresaron a la fuerza laboral. Como la mayoría de las 
personas comienza a trabajar entre los 18 y 23 años de edad, las épocas también se 
correlacionan mucho con su edad biológica. 

Iniciaremos describiendo algunas de las limitaciones de este análisis. En primer 
lugar, no se supone que este marco de referencia se aplique a todas las culturas. En 
segundo lugar, a pesar de la cobertura continua de la prensa, hay muy poca investi- 
gación rigurosa sobre valores generacionales, de modo que tenemos que basarnos 
en un enfoque intuitivo. Por último, existen categorías imprecisas. No es una ley 
que alguien nacido en 1985 no tenga valores similares a los de otra persona que 
haya nacido en 1955. A pesar de las limitaciones, los valores cambian de una gene- 
ración a otra,” y hay algunas conclusiones útiles que se pueden extraer al analizar 
los valores de esta manera. 

Los baby boomers son una generación extensa que nació después de la Segunda 
Guerra Mundial, cuando los veteranos volvieron a casa y los tiempos eran buenos. 
Los miembros de este grupo ingresaron a la fuerza laboral a partir de mediados 
de la década de 1960 y hasta mediados de la década de 1980. Tenían mucho de la 
“ética hippie” y esencialmente desconfiaban de la autoridad. Sin embargo, hacían 
gran énfasis en el logro y el éxito material. Alser un grupo pragmático que cree que 
el fin justifica los medios, trabajan duro y quieren disfrutar el fruto de su esfuerzo. 
Consideran a las organizaciones que los emplean como meros vehículos para avan- 
zar en sus carreras. Sus principales valores terminales incluyen un sentido de logro 
y el reconocimiento social. 

La vida de las personas pertenecientes a la generación X ha estado moldeada 
por la globalización, un padre y una madre que trabajan ambos fuera de casa, 
MTV, el sida y las computadoras. Valoran la flexibilidad, las opciones de vida y el 
logro de la satisfacción laboral. La familia y las relaciones son muy importantes 
para los miembros de esta generación. Se trata de un grupo escéptico, sobre todo 
con respecto a la autoridad. También tienden a disfrutar el trabajo en equipo. En 
busca del equilibrio en sus vidas, los miembros de la generación X están menos 
dispuestos que las generaciones anteriores a realizar sacrificios personales en aras 
del bienestar de su empleador. En la EVR, obtienen puntuaciones altas en amistad 
verdadera, felicidad y placer. 

El grupo que ha ingresado de manera más reciente a la fuerza laboral, los mi- 
lenarios (también llamados netiers, nexters, generación Y y generación de nexters) cre- 
cieron durante una época de prosperidad. Tienen grandes expectativas y buscan 
un trabajo con significado. Las metas de su vida están más orientadas a volverse 
ricos (81 por ciento) y famosos (51 por ciento), que los de la generación X (62 y 
29 por ciento, respectivamente), aunque también se consideran socialmente res- 
ponsables. Los milenarios se desenvuelven bien en la diversidad y son la primera 
generación que da por sentada la tecnología. Más que otras generaciones, tienden 
a hacer cuestionamientos, a estar conectados digitalmente y a convertirse en em- 
presarios. Al mismo tiempo, algunos los describen como individuos facultados y 
con muchas necesidades. Pueden chocar con los miembros de otras generaciones 
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Dilema ético 


¿Deberíamos tratar de cambiar la personalidad de alguien? 





omo se indicó, los individuos ob- 
E diferentes puntuaciones 

de personalidad, y las diferencias 
contribuyen a un desempeño eficaz. No 
siempre es posible identificar con éxito 
los rasgos de personalidad durante el 
proceso de contratación y, en ocasio- 
nes, simplemente no hay suficientes 
candidatos disponibles con los rasgos 
de personalidad “correctos”. Entonces, 
¿las organizaciones deberían intentar 
moldear a sus empleados para que sean 
más meticulosos, afables, abiertos, 
emocionalmente estables y extroverti- 
dos? ¿Existe un posible problema ético 
al ejercer este tipo de control sobre los 
trabajadores? 

Algunas evidencias sugieren que 
el temperamento esencial de la gente 
está determinado en gran parte por 
cuestiones biológicas y, en este caso, 
los intentos por cambiar la personali- 
dad conducirán a la frustración y a la 
insatisfacción. Es poco probable que el 
individuo que tiende a ver las cosas de 
manera negativa, de repente, se vuelva 
optimista tan solo porque un gerente lo 
obliga a leer libros de autoayuda y a prac- 
ticar la meditación. Además, este tipo 


Los jóvenes empleados de eBay cali- 
fican asu empleador como uno de 
los mejores sitios de trabajo para 
los milenarios. Su cultura divertida, 
vestimenta casual y horarios de 
trabajo flexibles, que permiten un 
equilibrio entre la vida personal y 
la vida laboral, atraen a miembros 
de la generación Y, como los que se 
observan aquí, en las oficinas de eBay 
en San José, California. Los jóvenes 
empleados dicen que los gerentes de 
la compañía les asignan las responsa- 
bilidades de trabajo con rapidez, les 
brindan un reconocimiento generoso 
por sus logros, así como oportunida- 
des de aprendizaje para su progreso 


de esfuerzos podrían enviar un fuerte 
mensaje de desaprobación —quién que- 
ría a un gerente diciéndole: “¡No nos 
gusta cómo eres, necesitas cambiar!” 
Los individuos que se ven obligados a 
participar en entornos laborales que no 
se ajustan a sus características posible- 
mente experimentarán altos niveles de 
tensión psicológica. 

Por otro lado, sí es posible cambiar 
la forma en que se expresa la personali- 
dad. La antropóloga bióloga Helen Fisher 
señala que, a pesar de la importancia de 
los aspectos biológicos, “el ambiente 
siempre moldea la biología”. Un indivi- 
duo que no esté particularmente abierto 
a la experiencia podría sentirse cómodo 
con nuevas tareas laborales, si se le pre- 
sentan de manera adecuada; en tanto 
que alguien que no sea muy meticuloso 
podría demostrar organización y respeto 
si existen los apoyos ambientales ne- 
cesarios, como listas de verificación y 
metas formalizadas. Además, la perso- 
nalidad cambia un poco con el paso del 
tiempo. Conforme la gente envejece, 
sus puntuaciones en pruebas de meti- 
culosidad y afabilidad aumentan consi- 
derablemente, mientras que la neurosis 





dsminuye de manera sustancial (los re- 
sultados de la apertura y la extroversión 
son más complejos). 

Entonces, ¿qué podrían hacer los 
empleadores para ajustar las diferen- 
cias de personalidad de los trabajadores 
y obtener el máximo desempeño? Una 
estrategia consiste en enfocarse en los 
resultados y permitir a los empleados 
determinar su propia manera de lograr- 
los. Es probable que una persona extro- 
vertida y una introvertida sean capaces 
de elaborar un reporte de muy alta ca- 
lidad, aun si el extrovertido quiere co- 
laborar y discutir durante el proceso de 
redacción, mientras el introvertido prefe- 
riría resolver los problemas por sí solo. 
Los empleadores también podrían tratar 
de asignarles actividades que se ajusten 
mejor a sus tipos de personalidad. 


Fuentes: B. W. Roberts y D. Mroezek, “Perso- 
nality Trait Change in Adulthood", Current 
Directions in Psychological Science, núm. 1, 
vol. 17 (2008), pp. 31-35; “Five Ways to 
Change Your Personality”, CBS Naws (21 de 
agosto de 2010), www.chsnews.com. 
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profesional. Además, admiran las ini- - La 
ciativas de “empresa social” de eBay, 
como WorldofGood.com, eBay Giving 
Works y MicroPlace, que marcan una 
diferencia positiva en la vida de indi- 

viduos de todo el mundo. 





Fuente: Jim Wisan/The New York Timas /Redux Pichuress. 
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respecto al atuendo de trabajo y la comunicación. Además, les gusta recibir retro- 
alimentación. Una encuesta de Ernst & Young descubrió que 85 por ciento de los 
milenarios quieren “una retroalimentación frecuente y honesta sobre su desem- 
peño”, en comparación con tan solo la mitad de los boomers.?! 

Aunque es fascinante pensar acerca de los valores generacionales, recuerde 
que tales clasificaciones carecen de evidencias científicas. Revisiones recientes su- 
gieren que muchas de las generalizaciones son exageradas o aun incorrectas.” 
Los estudios que han encontrado diferencias entre las generaciones no sustentan 
las nociones populares sobre las brechas generacionales, y la mayoría presenta 
deficiencias metodológicas que dificultan determinar si realmente existen dife- 
rencias. Un estudio que utilizó un diseño longitudinal adecuado encontró que el 
valor asignado al esparcimiento se ha incrementado con el paso de las generacio- 
nes, desde los baby boomers hasta los milenarios, y que la importancia asignada al 
trabajo ha disminuido, aunque no encontró que los milenarios valoraran más el 
trabajo altruista, como se esperaba.’ Las clasificaciones generacionales podrían 
ayudarnos a entender mejor a las distintas generaciones, aunque también debe- 
mos reconocer sus limitaciones. 


Vinculación de la personalidad y los valores 
de un individuo con el lugar de trabajo 


Hace 30 años, a las organizaciones tan solo les interesaba la personalidad porque 
su objetivo principal era que los individuos fueran adecuados para sus puestos de 
trabajo específicos. Esta preocupación se ha ampliado, y ahora incluye la adecua- 
ción tanto de la personalidad «amo de los valores del individuo a la organización. 
¿Por qué? Porque en la actualidad a los gerentes les interesa menos la aptitud de un 
candidato para realizar un trabajo específico, que la flexibilidad que demuestre para 
adaptarse a las situaciones y los compromisos cambiantes de la organización. 

A continuación estudiaremos con mayor detalle los ajustes entre el individuo y 
el puesto de trabajo, y entre el individuo y la organización. 


El ajuste entre el individuo y el puesto de trabajo 

Los esfuerzos por adecuar los requisitos del puesto con las características de la per- 
sonalidad están bien descritos por la teoría del ajuste entre el individuo y el puesto 
de trabajo, de John Holland,” quien plantea seis tipos de personalidad y señala 
que la satisfacción y la proclividad a abandonar un puesto de trabajo dependen del 
grado en que los individuos adecuan con éxito sus personalidades con el puesto. En 
la figura 5-5 se describen los seis tipos, sus rasgos de personalidad y algunos ejem- 
plos de ocupaciones congruentes para cada uno. 

Holland desarrolló el cuestionario del inventario de preferencia vocacional, 
donde incluye 160 reactivos ocupacionales. Los sujetos indican cuáles les agradan o 
desagradan, y sus respuestas se utilizan para elaborar perfiles de personalidad. Las 
investigaciones sustentan con firmeza el diagrama hexagonal resultante, que se ilus- 
tra en la figura 56.7% Cuanto más cerca se encuentren en el hexágono dos campos 
u orientaciones, más compatibles serán entre sí. Las categorías adyacentes son muy 
similares, mientras que aquellas que están en los lados opuestos de una diagonal 
son muy diferentes. 

¿Qué significa todo lo anterior? La teoría postula que la satisfacción es mayor y 
la rotación menor cuando hay una coincidencia entre la personalidad y la ocupa- 
ción. La persona realista que ocupa un puesto de trabajo realista se encuentra en 
una situación más congruente que la persona realista que ocupa un puesto de tra- 
bajo de investigación. Y alguien realista en un puesto de trabajo social se encontra- 
ría en la situación más incongruente posible. Los puntos clave de este modelo son 
los siguientes: 1. parece haber diferencias intrínsecas de personalidad entre los in- 
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Tipo 
Realista: Prefiere las actividades físicas 
que requieren destreza, fuerza y coordinación. 


Investigador: Se inclina por las actividades que 
involucran el pensamiento, la organización 
y el entendimiento. 


Social: Tiene preferencia por las actividades 
que requieren ayudar y colaborar en el 
desarrollo de otros. 


Convencional: Gusta de las actividades 
reguladas, ordenadas y sin ambigdedad. 


Emprendedor: Elige las actividades verbales 
donde haya oportunidad de influir en otros 
y conqustar el poder. 


Artístico: Prefiere las actividades ambiguas y no 
sistemáticas que permitan la expresión creativa. 


Características de personalidad 


Tímido, genuino, persistente, 
estable, conforme, práctico 


Analítico, original, curioso, 
independiente 


Sociable, amistoso, cooperativo, 
comprensivo 


Maleable, eficiente, práctico, 
sin imaginación, inflexible 


Confiado de sí mismo, ambicioso, 
dinámico, dominante 


Imaginativo, desordenado, 
idealista, emocional, impráctico 


Tipología de Holland de la personalidad y las ocupaciones congruentes 


Caipaciones congruentes 


Mecánico, operador de taladros, trabajador 
de línea de ensamble, granjero 


Biólogo, economista, matemático, reportero 


Trabajador social, maestro, consejero, 
psicólogo clínico 


Contador, gerente corporativo, cajero de 
banco, archivista 


Abogado, agente inmobiliario, especialista 
en relaciones públicas, gerente de negocios 
pequeños 


Pintor, músico, escritor, decorador de 
interiores 


dividuos, 2. hay diferentes tipos de puestos de trabajo, y 3. quienes ocupan puestos 
que son congruentes con su personalidad deberían sentirse más satisfechos y tener 
menos probabilidades de renunciar de manera voluntaria, que aquellos que tienen 
puestos incongruentes. Las evidencias sustentan la importancia de evaluar los inte- 
reses vocacionales en el proceso de selección, ya que la coincidencia entre los inte- 
reses y los requisitos del puesto de trabajo sirve para pronosticar los conocimientos 
del puesto, el desempeño y una baja probabilidad de rotación de personal.” 


Relaciones entre los tipos de personalidad ocupacional 
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teoría del ajuste entre la personalidad 
y el trabajo Hentifica seis tipos de 
personalidad y propone que el ajuste 
entre el tipo de personalidad y el 
ambiente ocupacional determina la 
satisfacción y la rotación. 
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Como se esperaría, los tipos propuestos por Holland se relacionan con las esca- 
las de la personalidad. Un estudio encontró que los individuos con mayor apertura 
a la experiencia durante su niñez eran los más proclives a ocupar puestos de tra- 
bajo correspondientes con las dimensiones investigadora y artística altas en la edad 
adulta, y que quienes eran más meticulosos en la niñez solían trabajar en puestos 
convencionales en la adultez.?? 


. L J . . . + 

El ajuste entre el individuo y la organización 

Se señaló que los investigadores han estudiado el ajuste entre las personas y las 
organizaciones, así como entre los individuos con los puestos de trabajo. Si una or- 
ganización enfrenta un entorno dinámico y cambiante, y requiere de empleados ca- 
paces de cambiar de tareas con rapidez y que se muevan con facilidad de un equipo 
a otro, será más importante que las personalidades de estos se ajusten a la cultura 
organizacional general y no tanto a las características de un puesto específico. 

El ajuste entre el individuo y la organización plantea en esencia que los indivi- 
duos se sienten atraídos hacia organizaciones que tienen valores similares y son se- 
leccionados por estas, y que abandonan las organizaciones que no son compatibles 
con sus personalidades.” Usando la terminología de los cinco grandes, por ejemplo, 
se esperaría que las personas muy extrovertidas se ajustaran mejor a las culturas di- 
námicas y orientadas a los equipos, que los individuos muy afables se adaptaran más 
a climas organizacionales de apoyo que a aquellos que se centraran en la agresividad, 
y que las personas abiertas a la experiencia se acoplaran mejor a las organizaciones 
que enfatizan la innovación más que la estandarización.”? Según estas pautas, en el 
momento de la contratación se debería identificar a los nuevos empleados que se 
ajustaran mejor a la cultura organizacional, lo que a su vez daría como resultado ma- 
yor satisfacción del empleado y una menor rotación de personal. Las investigaciones 
sobre el ajuste entre el individuo y la organización también examinan si los valores 
de los individuos coinciden con la cultura de la empresa. Un buen ajuste de ese 
tipo predice satisfacción laboral, compromiso con la organización y baja rotación D 
Resulta interesante que una investigación encontró que el ajuste entre el individuo y 
la organización era más importante para predecir la rotación en un país colectivista 
(India), que en una nación más individualista (Estados Unidos).*! 


Valores internacionales 


8 Identificar las cinco dimensio- 
nes de valores de Hofstede 
para la cultura nacional. 





MyManagementLab 

Para revisar una aplicación interactiva 
de este tema, consulte la actividad de 
simulación de este capítulo, en 
www.mymanagementiab.com. 


Uno de los enfoques que se cita con mas frecuencia para analizar las variaciones 
entre las culturas lo aportó Geert Hofstede a finales de la década de 1970." Para 
hacerlo, encuestó a más de 116,000 empleados de IBM, en 40 países, acerca de sus 
valores laborales. Descubrió que los gerentes y los trabajadores divergen en cinco 
dimensiones de valores de la cultura nacional: 


e Distancia del poder. La distancia del poder describe el grado en que la gente de 
un país acepta que el poder en las instituciones y organizaciones se distribuye 
de manera desigual. Una puntuación elevada en cuanto a la distancia del poder 
significa que en la cultura existen y se toleran grandes desigualdades en el po- 
der y la riqueza, como en un sistema de clases sociales o castas que desalienta la 
movilidad ascendente de sus habitantes. Una baja distancia del poder caracte- 
riza a las sociedades que hacen énfasis en la igualdad y las oportunidades. 

e  Individualismo frente a colectivismo. El individualismo es el grado en que las perso- 
nas prefieren actuar como individuos en lugar de como miembros de grupos, 
y creen en los derechos individuales por sobre todos lo demás. El colectivismo 
hace énfasis en una estructura social estrecha, donde la gente espera que quie- 
nes forman parte de sus mismos grupos velen por ellos y los protejan. 

e Masculinidad frente a feminidad. La definición de Hofstede de la masculini- 
dad es el grado en que la cultura favorece los roles tradicionales masculinos, 
como el logro, el poder y el control, en oposición a considerar al hombre y la 


distancia del podar Atributo de la 
cultura nacional que describe el grado 
en que una sociedad acepta que el poder 
en las instituciones y organizaciones se 
distribuya en forma desigual. 


individualismo Atributo de la cultura 
nacional que describe el grado en que 
las personas prefieren actuar como 
individuos en vez de como miembros de 
grupos. 


colectivismo Atributo de una cultura 
nacional que describe una estructura 
social estrecha donde los individuos 
esperan que el resto de los integrantes 

de los grupos de los que forman parte los 
cuiden y protejan. 
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mujer como seres iguales. Una puntuación alta en masculinidad indica que 
la cultura establece roles separados para mujeres y hombres, y estos últimos 
dominan la sociedad. Una puntuación alta en feminidad significa que la cul- 
tura establece pocas diferencias entre los roles del hombre y la mujer, y trata 
a los hombres y a las mujeres como iguales en todos los aspectos. 

e Evitación de la incertidumbre. El grado en que los habitantes de un país prefieren 
las situaciones estructuradas a las desestructuradas define su evitación de la 
incertidumbre. En las culturas que tienden a evitar la incertidumbre, la gente 
muestra un nivel creciente de ansiedad ante la incertidumbre y la ambigúedad, 
y utiliza leyes y controles para reducir la incertidumbre. En las culturas que no 
tienden a evitar la incertidumbre, los individuos aceptan más la ambigúedad, 
están menos orientadas por reglas, corren más riesgos y aceptan el cambio con 
más facilidad. 

e Orientación a largo plazo frente a corto plazo. Esta adición más reciente a la tipología 
de Hofstede mide la devoción de una sociedad hacia los valores tradicionales. 
La gente de las culturas con orientaciones a largo plazo se interesa por el futuro 
y valores como el ahorro, la constancia y la tradición. En una orientación a corto 
plazo, las personas valoran el aquí y el ahora; aceptan los cambios con más faci- 
lidad y los compromisos no representan impedimentos para cambiar. 


¿Cómo se clasifican los distintos países con respecto a las dimensiones de 
Hofstede? En la figura 5-7 se muestran las puntuaciones de los países para los que se 
dispone de datos. Por ejemplo, Malasia tiene el índice más alto en la categoría de dis- 
tancia del poder. Estados Unidos es muy individualista, de hecho, la nación más indi- 
vidualista de todas (seguida de cerca por Australia y Gran Bretaña). Estados Unidos 
también tiende a una orientación a corto plazo y a una baja distancia del poder (en 
Estados Unidos se suele no aceptar las diferencias de clase social inherentes a las 
personas). Esta nación también tiene una puntuación relativamente baja en cuanto 
a evitar la incertidumbre, lo cual significa que la mayoría de los estadounidenses 
toleran la incertidumbre y la ambigiledad. Estados Unidos tiene puntuaciones rela- 
tivamente altas en masculinidad; lo que significa que la mayoría de habitantes de esa 
nación hacen énfasis en los roles tradicionales de género (al menos en comparación 
con otras culturas como Dinamarca, Finlandia, Noruega y Suecia). 

Se observan diferencias regionales. Los países occidentales y del norte como Canadá 
y Holanda suelen ser más individualistas. Las naciones más pobres como México y 
Filipinas tienen más distancia del poder. Las culturas sudamericanas evitan mucho la 
incertidumbre, en tanto que las asiáticas tienen bastante orientación al largo plazo. 

Las dimensiones de la cultura de Hofstede han ejercido una influencia significa- 
tiva en los investigadores del CO y los gerentes. No obstante, su estudio ha recibido 
algunas críticas. En primer lugar, aunque se han actualizado, los datos originales son 
de hace más de 30 años y se basaron en una sola organización (1BM), y desde enton- 
ces han sucedido muchas cosas en la escena mundial. Algunos de los cambios más 
notables son la caída de la Unión Soviética, la transformación de Europa Central y 
Oriental, la terminación del apartheid en Sudáfrica y el ascenso de China como po- 
tencia global. En segundo lugar, pocos investigadores han leído con detenimiento 


evitación de la incertidumbre Atributo 
de la cultura nacional que describe el 
grado en que una sociedad se siente 
amenazada por la incertidumbre y 


masculinidad Atributo de la cultura 
nacional que describe el grado en 
que se favorecen los roles laborales 
tradicionales masculinos de logro, 


poder y control. Valores sociales que se 
caracterizan por la seguridad en sí mismo 
y el materialismo. 


faminidad Atributo de la cultura 
nacional que marca poca diferencia 
entre los roles de los hombres y las 
mujeres; una puntuación alta indica que 
las mujeres y los hombres se tratan con 
igualdad en todos los ámbitos sociales. 


las situaciones ambiguas, y trata de 
evitarlas. 


orientación a largo plazo Atributo de la 
cultura nacional que hace énfasis en el 
futuro, el ahorro y la perseverancia. 


orientación a corto plaza Atributo de 
la cultura nacional que hace énfasis en 
el pasado y el presente, que respeta la 
tradición y cumple con las obligaciones 
sociales. 


Valores culturales por nación según Hofstede 





Orlentación a largo 


individualismo frente Masculinidad frente  Evitación de la plazo frente a 
Distancia del poder a colectivismo a feminidad incertidumbre corto plazo 

País Índice Clasifk.  Indke Clasifk. Índice Ciasifk. Índice Clasifk. Indice Clasific. 
Argentina 49 35-36 46 22-23 56 20-21 86 10-15 
Australia 36 41 90 2 61 16 51 37 31 22-24 
Austria 11 53 55 18 79 2 70 24-25 31 22-24 
Bélgica 65 20 75 8 54 22 94 56 38 18 
Brasil 69 14 38 26-27 49 27 76 21-22 65 6 
Canada 39 39 80 4-5 52 24 48 41-42 23 30 
chile 63 24-25 23 38 28 46 86 10-15 
Colombia 67 17 13 49 64 11-12 80 20 
Costa Rica 35 42-44 15 46 21 48-49 86 10-15 
Dinamarca 18 51 74 9 16 50 23 51 46 10 
Ecuador 78 8-9 8 52 63 13-14 67 28 
El Salvador 66 18-19 19 42 40 40 94 5-6 
Finlandia 33 46 63 17 26 47 59 31-32 41 14 
Francia 68 15-16 71 10-11 43 35-36 86 10-15 39 17 
Alemania 35 42-44 67 15 66 9-10 65 29 31 22-24 
Gran Bretaña 35 42-44 89 3 66 9-10 35 47-48 25 28-29 
Grecia 60 27-28 35 30 57 18-19 112 1 
Guatemala 95 2-3 6 53 37 43 101 3 
Hong Kong 68 15-16 25 37 57 18-19 29 49-50 96 2 
India 77 10-11 48 21 56 20-21 40 45 61 7 
hdonesia 78 8-9 14 47-48 46 30-31 48 41-42 
Irán 58 29-30 41 24 43 35-36 59 31-32 
Irlanda 28 49 70 12 68 73 35 47-48 43 13 
trae! 13 52 54 19 47 29 81 19 
italia Si 34 76 7 70 45 75 23 34 19 
Jamaica 45 37 39 25 68 7-8 13 52 
Japón EI 33 46 22-23 95 1 92 7 80 4 
Corea (del Sur) 60 27-28 18 43 39 41 85 16-17 75 5 
Malasia 104 1 26 36 50 25-26 36 46 
México 81 5-6 30 32 69 6 82 18 
Holanda 38 40 80 4-5 14 51 53 35 44 11-12 
Nueva Zelanda 22 so 79 6 58 17 49 39-40 30 25-26 
Noruega 31 47-48 69 13 8 52 so 38 44 11-12 
Pakistán 55 32 14 47-48 50 25-26 70 24-25 0 34 
Panama 95 2-3 11 51 44 34 86 10-15 
Perú 64 21-23 16 45 42 37-38 87 9 
Filipinas 94 4 32 31 64 11-12 44 44 19 31-32 
Portugal 63 24-25 27 33-35 31 45 104 2 30 25-26 
Singapur 74 13 20 39-41 48 28 8 53 48 
Sudáfrica 49 35-36 65 16 63 13-14 49 39-40 
España 57 31 51 20 42 37-38 86 10-15 19 31-32 
Suecia 31 47-48 71 10-11 5 53 29 49-50 33 20 
Suiza 34 45 68 14 70 4-5 58 33 40 15-16 
Taiwán 58 29-30 17 44 45 32-33 69 26 87 3 
Tailandia 64 21-23 20 39-41 34 44 64 30 56 8 
Turquía 66 18-19 37 28 45 32-33 85 16-17 
Estados Unidos 40 38 91 1 62 15 46 43 29 27 
Uruguay 61 26 E? 29 38 42 100 4 
Venezuela 81 56 12 50 73 3 76 21-22 
Yugoslavia 76 12 27 33-35 21 48-49 88 8 
Regiones: 
Países árabes 80 7 38 26-27 53 23 68 27 
África Oriental 64 21-23 27 33-35 41 39 52 36 25 28-29 
África Occidental 77 10-11 20 39-41 46 30-31 54 34 16 33 


Las puntuaciones van da O = baja en eodrama a 100 = alin an exdramo 
Note 1 = desficación más alin, Gasdiencinnes LTO: 1 = Chinn; 15-14 = Bangladesh; 21 = Polonio; 34 = Más baja. 
fuanta: Copyrighi Geart Hobsinda BV; hafsteda@bart nl. Se reproduos con autoriza ción. 
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Entender las diferencias que existen 
en los valores de las culturas sirve 
para explicar el comportamiento de 
bs trabajadores de distintos paises. 
Según el modelo de Hofstede de eva- 
luacién de las culturas, China, como 
todos los paises asiáticos, tiene una 
gran orientación a largo plazo. Esta 
nación también muestra una gran dis- 
tancia del poder, ya que la desigual- 
dad del poder y la riqueza son acep- 
tadas por los ciudadanos como parte 
de su herencia cultural. Con un bajo 
nivel de individualismo, China tiene 
una cultura fuertemente colectivista 
que fomenta las relaciones donde 
cada persona se responsabiliza por 
los demás miembros del grupo. El uso 
de estas y otras clasificaciones sirve 

a las organizaciones que consideran 
la posibilidad de hacer negocios en 
China, con la finalidad de predecir la 
cnducta de sus trabajadores. 
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los detalles de la metodología de Hofstede, por lo que no están al tanto de muchas 
de las decisiones y los criterios que tuvo que seguir (por ejemplo, reducir los valores 
culturales a únicamente cinco). Algunos de los resultados son inesperados. Japón, 
que se considera con frecuencia una cultura muy colectivista, resulta ser colectivista 
tan solo en promedio de acuerdo con las dimensiones de Hofstede.25 A pesar de 
estas salvedades, Hofstede es uno de los científicos sociales más citados de todos los 
tiempos, y su marco de referencia dejó una marca indeleble en el estudio del CO. 
Una investigación reciente de 598 estudios, con más de 200,000 participantes, 
exploró la relación entre los valores culturales y una amplia variedad de criterios or- 
ganizacionales, con un análisis tanto a nivel individual como a nivel nacional.* En 
general, las cuatro dimensiones culturales originales tenían la misma fortaleza en 
cuanto a poder predictivo de resultados relevantes, lo cual significa que los investi- 
gadores y los gerentes en funciones necesitan considerar la cultura de manera inte- 
gral y no solamente enfocarse en una o dos dimensiones. Los valores culturales se 
relacionaron más con el compromiso organizacional, el comportamiento de ciuda- 
canía y las actitudes vinculadas con los equipos, que las puntuaciones acerca de la 
personalidad. Por otro lado, la personalidad resultó más relacionada con criterios 
conductuales como desempeño, ausentismo y rotación de personal. Los investigado- 
res también descubrieron que las puntuaciones individuales podían predecir mucho 
mejor la mayoría de los resultados, que asignar a todos los habitantes de un país los 
mismos valores culturales. En resumen, esta investigación sugiere que el marco de 
referencia de los valores de Hofstede puede ser un esquema de pensamiento valioso 
sobre las diferencias que hay entre las personas, pero deberíamos ser precavidos al 
suponer que todos los habitantes de un país tienen exactamente los mismos valores. 


El marco teórico GLOBE para evaluar culturas Desde 1993 está en marcha el pro- 
grama de investigación de Liderazgo Global y Eficacia del Comportamiento Orga- 
nizacional (GLOBE, por las siglas de global leadership and organizacional behavior 
effectiveness), que consiste en una investigación transcultural de liderazgo y cultura 
nacional. Con datos de 825 organizaciones en 62 países, el equipo de GLOBE iden- 
tificó nueve dimensiones en las cuales difieren las culturas nacionales.% Algunas de 
estas —como la distancia del poder, individualismo/colectivismo, la evitación de 
la incertidumbre, la diferenciación entre géneros (similar a masculinidad frente 


Fuants: imaginachina a través de AP images. 
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a feminidad) y la orientación hacia el futuro (similar a la orientación a largo plazo 
frente a la orientación a corto plazo) — se asemejan a las dimensiones de Hofstede. 
La principal diferencia radica en que el marco de referencia del GLOBE agregó 
dimensiones, como la orientación humana (el grado en que una sociedad recom- 
pensa a sus habitantes por ser altruistas, generosos y amables con los demás) y la 
orientación hacia el desempeño (el grado en que una cultura alienta y recompensa 
a los miembros de un grupo por mejorar su desempeño y alcanzar la excelencia). 
¿Cuál marco de referencia es mejor? Es difícil decidir y cada una tiene seguido- 
res. En este libro se hace énfasis en las dimensiones de Hofstede porque han resistido 
la prueba del tiempo y el estudio de GLOBE las confirmó. Sin embargo, los inves- 
tigadores aún debaten las diferencias entre los dos enfoques y, con el tiempo, los 
estudios futuros tal vez favorezcan la perspectiva más matizada del estudio GLOBE.% 





MyManagementLab 


Ahora que teminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente ww w.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Personalidad ¿Qué valor proporciona, si acaso, el modelo de los cinco grandes 
para los gerentes? Desde los albores del siglo xx y hasta mediados de la década de 
1980, los investigadores buscaron encontrar algún vínculo entre la personalidad y 
el desempeño laboral. “El resultado de los más de 80 años de investigaciones fue 
que la personalidad y el desempeño laboral no tenían una relación significativa con 
respecto a los rasgos o a las situaciones”. Sin embargo, los últimos 20 años han sido 
más prometedores, sobre todo gracias a los descubrimientos relativos a los cinco 


grandes. 


e Buscar candidatos a los puestos de trabajo con gran meticulosidad, y con las 
demás características de los cinco grandes, en función de los criterios que 
una organización considere más importante, debería ofrecer dividendos. 
Desde luego, los gerentes también necesitan tomar en cuenta los factores 
situacionales.™ 

e Factores como las exigencias del puesto, el grado de interacción que se requiere 
con otros y la cultura de la organización, son ejemplos de variables situacionales 
que moderan la relación entre la personalidad y el desempeño laboral. 

e Es necesario evaluar el puesto, el grupo de trabajo y la organización para de- 
terminar el ajuste ideal con la personalidad. 

e Otros rasgos, como la autoevaluación esencial o el narcisismo, también po- 
drían ser relevantes en ciertas situaciones. 

e Aunque se ha criticado mucho el ITMB, podría utilizarse en las organizacio- 
nes. En la capacitación y desarrollo sirve para que los trabajadores se com- 
prendan mejor, ayuda a que los miembros de los equipos se entiendan mejor 
entre sí, facilita la comunicación en los grupos de trabajo y es posible que 
reduzca los conflictos. 


Valores ¿Por qué es importante conocer los valores de un individuo? A menudo 
los valores subyacen y explican las actitudes, los comportamientos y las percepcio- 
nes. Por tanto, el hecho de conocer el sistema de valores de un individuo permite 
observar lo que “hace actuar a la persona”. 


e Es probable que el desempeño y la satisfacción de los trabajadores sean mayo- 
res, si sus valores se ajustan bien a la empresa. Quien da mucha importancia a 
la imaginación, la independencia y la libertad, por ejemplo, seguramente no 
estará bien en una organización que busque conformidad en su fuerza laboral. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Los milenarios son más narcisistas 


PUNTO CONTRAPUNTO 


cualidades: saben más sobre tecnología, son más tolerantes 

en los aspectos sociales, y logran equilibrar mejor su vida la- 
bora! y familiar que las generaciones anteriores. De esta manera, 
quienes están dispuestos a ingresar a la fuerza laboral lo hacen 
con algunas virtudes importantes. Sin embargo, la humildad no 
forma parte de ellas. 

Un estudio longitudinal a gran escala descubrió que los indivi- 
duos que se graduaron de la universidad en 2010 eran más procli- 
ves que los de generaciones previas a tener imágenes grandiosas 
de sí mismos. Los individuos graduados en 2010 coincidieran más 
en que serían “muy buenos” cónyuges, que los graduados en 1980 
(56 por ciento de los graduados en 2010, en comparación con 37 por 
dento de los graduados en 1980), muy buenos padres (54 por ciento 
de los graduados en 2010 y 36 por ciento de los graduados en 1980) 
y muy buenos trabajadores (65 por ciento de los graduados en 2010 
y 49 por ciento delos graduados en 1980). 

Los estudias que miden el narcisismo sugieren que las pun- 
tuaciones están aumentando, sobre tado entre las generaciones 
más jóvenes. Por ejemplo, al presentaries una opción entre dos 
airmaciones (“Intento no ser exhibicionista” frente a “Si tengo la 
oportunidad, generalmente trato de alardear”), los psicólogos en- 
contraron que el narcisismo se ha incrementado desde inicios de 
la década de 1980. 

Un estudio realizada en 2011 par el investigador de la University 
of Kentucky, doctor Nathan DeWall, descubriá que incluso la mú- 
sca popular se está volviendo más narcisista. Al analizar la letra 
de canciones ubicadas en la Lista de fas 100 más Popularesde 1980 
a 2007, DeWall encontré una clara tendencia hacia el narcisismo. 
Las palabras “yo” y “mi” han remplazado a “nosotros” y “nuestro”. 
Los siguientes son dos ejemplos recientes: “Soy sexy nuevamente. 
Sí. Los otros chicos no saben cómo actuar. Sí” (Justin Timberlake) 
y "Soy el mejor hombre que ha existido. Nací para dar y dar y dar” 
(Weezer). 

El incremento del narcisismo se observa en todas partes. 
Cuanto más pronto lo admitamos, más pronto podremos empezar a 
resolver el problema en las familias, enla educación yen el trabajo. 


E estudiantes universitarios de la actualidad tienen muchas 


disco rayado que se repite una y otra vez “¡LOS JÓVENES 

DE HOY ESTÁN PERDIDOS!” Cada generación tiende a pen- 
sar que la nueva generación carece de valores, y esta última cree 
que la generación anterior es terriblemente crítica y anticuada. ¿No 
se supone que la “generación del yo” era la anterior? Enviemos el 
disco rayado a la bandeja de reciclaje y revisemos las evidencias. 

En un estudio reciente con casi medio millón de jóvenes se mi- 
dieron rasgos de egoísmo como la inteligencia autopercibida, la au- 
toestima yla mejora personal, yse encontraron evidencias escasas 
que sugieren cambios desde la década de 1970. En resumen, los 
milenarios no son más narcisista que los jóvenes de los setenta y 
delos ochenta de! siglo xx.Los autores de este estudio concluyeron 
que “lajuventud de hoy no parece ser más egoísta que las genera- 
ciones anteriores (...] De hecho, la juventud actual tiene perfiles 
psicológicos muy similares a los jóvenes de hace 30 años”. 

Otro estudio ofreció una explicación interesante del porqué la 
gente cree que los milenarios son más narcisistas. En específica, la 
gente joven suele enfocarse más en si misma, pera conforme enve- 
jecen, se enfocan más en “otras personas”. Por tanto, creemos 
que los jóvenes son diferentes cuando en realidad son como eran las 
personas mayores cuando eran más jóvenes. Los autores conclu- 
yeron que “cada generación es la generación del yo”. Parece que 
nuestra nivel de narcisismo es una de las diversas cuestiones 
que cambia conforme envejecemas. 

De manera más general, en todas las generaciones existen in- 
dividuos narcisistas. Debemos tener cuidada al hacer generaliza- 
ciones sabre grupas enteros (ya sea a un género, una raza, una 
cultura o una generación). Mientras que las generalizaciones han 
originado muchos problemas, aún nos gusta simplificar la realidad, 
en ocasiones por buenas razones. En este caso, sin embargo, no 
existe una buena razón, sobre todo considerando las evidencias 
más recientes. 


| E de música, el siguiente argumento es como un 


fuentes:N. Wolchover, “Song Lyrics Suggest Narcissism Ison the Rise”, LfeScience|26 de abril de 2011), descargado el 16 de 
mayo de 2011, de www livescience.com; M. Norris, “Study: Narcissism on Rise in Pop Lyrics”, A! Things Considered 
(26 de abril de 2011), descargado el 15 de mayo de www.npr.org/: K. H. Tresniewski y M. B. Donnellan, “Rethinking 
‘Generation Me’: A Study of Cohort Effects from 1976-2006”. Perspectives on Psychological Science 5. núm. 1 (2010). 
mp. 58-75; y B. W. Roberts, G. Edmonds y E Grijalva, “it Is Deveolpmental Me, Not Generation Me: Developmental Changes 
Are More Important Than Generational Changes in Narcissism-Comment on Trresniewski & Domellon (2010)", Perspectives 


an Psychological Sciences, núm. 112010), pp. 97-102. 
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e Los gerentes suelen apreciar, evaluar en forma positiva y recompensar más a 
los subalternos que se adaptan mejor, y estos suelen sentirse más satisfechos 
si perciben que se ajustan adecuadamente. Debido a esto, la gerencia debería 
buscar candidatos que no solo tengan la capacidad, la experiencia y la mo- 
tivación para un buen desempeño, sino que también tengan un sistema de 
valores que sea compatible con el de la organización. 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Qué es la personalidad? ¿Cómo se suele medir? 
¿Qué factores determinan la personalidad? 


2 ¿Qué es el indicador de tipos de Myers-Briggs (ITMB) y qué 
es lo que mide? 


3 ¿Cuáles son los cinco grandes rasgos de la personalidad? 


4 ¿De qué manera se puede predecir el comportamiento 
laboral usando los cinco grandes rasgos? 


5 Además de los cinco grandes, ¿qué otras características de 
personalidad son relevantes para el CO? 


6 ¿Quéson los valores, por qué son importantes y cuál es la dife- 
rencia entre los valores terminales y los valores instrumentales? 


7 ¿Los valores difieren de una generación a otra? 
¿De qué manera? 


8 ¿Difieren los valores entre las culturas? ¿En qué forma? 


EJERCICIO PRÁCTICO ¿Cuál cultura organizacional prefiere? 


El perfil de cultura organizacional (PCO) ayuda a evaluar si 
los valores de un individuo coinciden con los de la organiza- 
Con 29 El PCO es una herramienta para que los individuos 
ordenen sus características según su importancia, lo cual 
indica qué es aquello que valoran. 


1. En forma individual, responda el siguiente PCO que se 
encuentra en www,jstor.org/stable/ 256404. 


2. El profesor hará las siguientes preguntas para respon- 
derlas individualmente o en equipos de tres o cuatro es- 
tudiantes (con un portavoz designado por equipo para 
que hable frente a toda la clase): 


a) ¿Cuáles fueron sus valores más preferidos y menos 
preferidos? ¿Cree que estos sean similares a los de 
otros miembros de la clase o de su equipo? 

4) ¿Piensa que hay diferencias generacionales en cuanto 
a los valores más preferidos y los menos preferidos? 

c) Las investigaciones demuestran que los individuos 
tienden a ser más felices y se desempeñan mejor 
cuando sus valores de! PCO coinciden con los de su 
empleador. ¿Qué tan importante piensa que es la 
“coincidencia de valores” al decidir dónde se desea 
trabajar? 


DILEMA ÉTICO ¿Libertad o falta de compromiso? 


El compromiso de por vida con un empleador es asunto del 
pasado. Un análisis del economista de Princeton Henry Farber 
reveló que disminuyó el porcentaje de empleados del sector 
privado que permanecían con la misma organización durante 
10 años o más: de 50 por ciento en 1973 a menos de 35 por 
Gento en la actualidad. Los trabajadores con más de 20 años 
de antigúedad se redujeron de 35 a 20 por ciento. 

Sin duda, parte de este movimiento es impulsado por las or- 
ganizaciones. La mayoría de los puestos de trabajo ya no cuen- 
tan con seguridad laboral de por vida, y lo mismo ocurre con 
los paquetes de prestaciones que mantendrían la seguridad 
de los empleados, como atractivas pensiones por jubilación o 
generosas prestaciones médicas. No obstante, ¿un cambio ge- 
neracional en los valores también explicaría dicha reducción? 

Según Pew Research, 66 por ciento de los milenarios 
afirma que desea cambiar de profesión en algún momento 


de su vida, mientras que 62 por ciento de los miembros de 
la generación X y 84 por ciento de los baby boomers dicen 
que preferirian permanecer en su trabajo actual durante el 
resto de sus vidas. Otro estudio sugirió que, mientras que 64 
por ciento de los baby boomers “realmente se interesan por 
el destino” de su organización, esta cifra es de únicamente 
47 por ciento entre los milenarios. Asimismo, otro estudio 
indicó que dos terceras partes de los milenarios tenían pla- 
nes de cambiar o de “navegar” entre un trabajo y otro, como 
una forma de obtener las habilidades deseadas y aumentar 
su remuneración. 

Una milenaria, Rebecca Thorman, señala que la movili- 
dad tiene sentido tan solo porque “si no estás en movimiento, 
limitas tus opciones”. Asegura que uno no puede esperar que 
el salario aumente “permaneciendo en el mismo puesto de 
trabajo [...] Simplemente no puedes hacerlo”. 


Estos valores no coinciden con los que tienen algunos 
empleadores. “Nosotros preferimos trabajadores que hagan 
antigüedad, que se queden con nosotros y que sean leales”, 
reconoce Dave Foster, director general de AvreaFoster, una 
agencia de publicidad de Dallas. “Parece que muchos milena- 
rios no creen que un solo camino sea la respuesta. Y eso es un 
problema porque no hay un compromiso”. 

Para actitudes como estas, Thorman replica: “No nos va- 
mos a quedar en un solo lugar”. 


Preguntas 
1. Según su propia experiencia, ¿los jóvenes piensan dife- 
rente que los individuos mayores, en cuanto a sus planes 
para permanecer con una organización durante mucho 
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tiempo? Si cree que existan diferencias, ¿se deberán a 
los cambios en la situación económica o a los cambios 
en los valores laborales? 


2. ¿Cree que se debería sentir libre de participar en la 
“navegación laboral”, es decir, cambiar voluntariamente 
de un trabajo a otro tan pronto como lo desee? ¿Cree 
que los empleadores tienen el derecho de preguntarle 
acerca de sus planes de recurrir a la “navegación 
laboral” cuando lo entrevistan? 

3. Si tuviera una entrevista con Foster o con alguien que 


tenga la misma perspectiva sobre los milenarios, 
¿qué haría para luchar contra sus ideas preconcebidas? 


Fuentes: S. Collins, “Millennials Take on the Workforce”, SHIFT Magazine (3 de mayo de 2011), descargado el 
12 de maya de 2011, de www.smudailymustang.com; y R. Wartzman, “Generation Mobility”, Las Angeles Times 
(16 de julio de 2010), descargado el 12 de mayo de 2011, de www.dailytidings.com/. 


caso1 ¿Ser demasiado agradable tiene un precio? 


La gente afable tiende a ser más amable y más complaciente 
en situaciones sociales, y tal vez usted piense que esto les ayuda 
a tener más éxito en la vida. Sin embargo, ya señalamos que 
una desventaja de la afabilidad es la posibilidad de tener una 
remuneración más baja. No se sabe por qué ocurre esto, pero 
los individuos afables suelen ser menos capaces para negociar 
tanto su salario inicial como los incrementos posteriores. 

Sin embargo, existen evidencias claras de que la afabili- 
dad es un rasgo valorado por los empleadores. Varios libros 
recientes se muestran a favor de “el liderazgo con amabili- 
dad” (Baker y O'Malley, 2008) y de “beneficiarse con la ama- 
bilidad” (Tiltquist, 2008). Otros artículos en la literatura de 
negocios han argumentado que los altos ejecutivos sensibles 
y afables (cómo Jeffrey Immelt de GE y James McNerney de 
Boeing) marcan un cambio en la cultura de los negocios 
(Brady, 2007). En muchos círculos, a los individuos que de- 
sean carreras exitosas se les exhorta a ser “corteses”, “ama- 
bles” y “buenos” (por ejemplo, Schillinger, 2007). 

Considere el caso de Lindblad Expeditions, que cuenta 
con 500 trabajadores. Esta compañía hace hincapié en la afa- 
bilidad en sus decisiones de contratación. El vicepresidente 
de RH comentó: “Uno puede enseñar a la gente cualquier 
habilidad técnica, pero no puede enseñarles a ser individuos 
amables y generosos, con un espíritu abierto”. 

Entonces, aunque los empleadores desean empleados 
afables, estos no se desempeñan mejor en el trabajo, y son 
menos exitosos en sus carreras. Podríamos explicar esta con- 


tradicción aparente al señalar que los empleadores valoran a 
los trabajadores afables por otras razones: es más agradable 
convivir con ellos y ayudarían a otros en formas que no están 
reflejadas en su desempeño laboral. La mayoría de las eviden- 
cias sugieren que a los individuos afables les gustan las per- 
sonas afables, lo cual resulta lógico debido a que a la gente 
le gustan personas que sean similares a ellas. Sin embargo, 
incluso a quienes no son afables les gustan los individuos que 
sí lo son, quizá porque son más fáciles de manipular. Es pro- 
bable que todos prefieran contratar gente afable tan solo por- 
que a los demás les gusta relacionarse con ella. 

Asimismo, un estudio realizado en 2008 con directores ge- 
nerales y candidatos a directores reveló que esta contradicción 
también se aplica a los lideres organizacionales. Utilizando las 
puntuaciones obtenidas por una empresa de búsqueda de 
ejecutivos, los investigadores estudiaron las personalidades y 
habilidades de 316 candidatos a director para organizaciones 
involucradas en fusiones y capital de riesgo. Los resultados re- 
velaron que no se contrata a los candidatos porque sean efi- 
caces. En específico, los candidatos que obtuvieron una alta 
puntuación en rasgos “agradables” como el respeto hacia los 
demás, ayudar a los otros y el trabajo en equipo, tenían ma- 
yores probabilidades de ser contratados. Sin embargo, esas 
mismas características (sobre todo el trabajo en equipo y el 
respeto hacia los demás, en el caso de los directores de empre- 
sas de capital de riesgo) eran la causa de que las organizacio- 
nes que dirigían fueran menos exitosas. 
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Preguntas 

1. ¿Cree que existe una contradicción entre aquello que 
las organizaciones buscan en los trabajadores (afabili- 
dad) y aquello que estos saben hacer mejor (tener poca 
afabilidad)? ¿Por qué? 

2. Con frecuencia, los efectos de la personalidad depen- 
den de la situación. ¿Se le ocurren algunas situaciones 
laborales donde la afabilidad sea una virtud importante? 
¿Y una situación en la que sea adversa? 


3. En algunas investigaciones que hemos realizado, encon- 
tramos que los efectos negativos de la afabilidad sobre 
el salario son más notorios en los hombres que en las 
mujeres (es decir, el hecho de ser afable afecta más la 
remuneración de los hom bres que la de las mujeres). 
¿Por qué cree que ocurra esto? 


Fuentes: F. A. Judge, B. A. Livingston y C. Hurst, “Da Nice Guys—and Gals—Really Finish Last? The Joints Effects 
of Sex and Agrecableness on Earnings”, documento de trabajo, University of Florida (2009); S. N. Kaplan, 
M. M. Klebanoy y M. Sorensen, “Which CEO Characteristics and Abilities Matter?”, documento de trabajo, 
Escuela de Posgrado de Negocios, University of Chicago (2008), faculty.chicagoboath.edu/steven.kaplan/ 
research/ kks.pdf; W. F. Baker y M. O'Malley, Leading with Kindness: How Good People Consisimtly Gei Superior 
Results (Nueva York: AMAcoM, 2008); K. Tillquist, Capitalizing on Kindness: When 21 si Century Professionals Need to 
Be Nice (Pompton Plains, NJ: Career Press, 2008); D. Brady, “Being Mean Is Sa Last Millennium”, Business Week 
(15 de enero de 2007), p. 61; y L. Schillinger, “Nice and Ambitious: Fither, Neither, or Both?”, The New York 


Times (14 de enero, 2007), p. 1. 


caso 2 El liderazgo desde la perspectiva de alguien introvertido 


Cuando la gente piensa en el estereotipo de un líder, a me- 
nudo surge la imagen de un buen orador en público, diná- 
mico, con personalidad fuerte y dominante: un individuo que 
puede cultivar relaciones con un gran número de personas. 
Todas estas son las características del tipo de personalidad ex- 
trovertida, de manera que con frecuencia los individuos ex- 
trovertidos alcanzan puestos de liderazgo con mayor facilidad 
que los introvertidos. 

Sin embargo, algunos se cuestionan si el dominio social y 
la habilidad para llamar la atención de las personas extrover- 
tidas podría convertirlos en líderes menos eficaces en algunos 
aspectos. En particular, los extrovertidos son menos proclives 
a aceptar consejos de sus seguidores. Un estudio investigó la 
rapidez con que grupos de estudiantes universitarios podían 
doblar camisas en 10 minutos. Cada grupo tenía un líder con- 
siderado como extrovertido o introvertido. Los líderes intro- 
vertidos aceptaban más consejos de sus seguidores proactivos, 
por lo que sus grupos resultaron ser más eficaces. Asi, aun 
cuando hay casos donde los individuos introvertidos son líde- 
res menos exitosos, en algunas condiciones podrían ser más 
eficaces. Otros autores señalan que los líderes introvertidos 
son mejores que los extrovertidos en las interacciones perso- 
nales, la empatía y la toma de decisiones deliberada. 

¿Existen ejecutivos de negocios que no cubran el estereo- 
tipo del lider extrovertido? Uno de ellos es el cofundador 
de Google Larry Page, conocido por tener pocas relaciones 
estrechas y ser muy bueno para escuchar. El presidente de 
Colgate-Palmolive, lan Cook, se siente incómodo al estar 


frente a grupos grandes de personas que no conoce, pero 
ha aprendido a relacionarse con colegas más extrovertidos 
para compensar su timidez natural. El director general de las 
tiendas Wal-Mart, Mike Duke, es un hombre de bajo perfil y 
reservado, pero ha utilizado sus habilidades naturales de in- 
troversión para manejar los detalles y diseñar soluciones, así 
como para mantener la posición dominante en el mercado 
del gigante minorista. Estos ejemplos muestran que, aun 
cuando los individuos extrovertidos reciban toda la atención, 
las personas introvertidas pueden ser líderes eficaces. 


Preguntas 
1. ¿Es usted un líder introvertido o extrovertido? 
¿Qué podría hacer para mejorar su personalidad 
y ser un lider más eficaz? 


2. ¿En qué condiciones cree que los individuos extrover- 
tidos sean líderes más efectivos que los individuos 
introvertidos? ¿Cuáles habilidades únicas de los indi- 
viduos introvertidos los hacen más efectivos en algunas 
situaciones? 


3. El caso describe algunos de los problemas que los 
individuos introvertidos podrían enfrentar en situa- 
ciones de liderazgo. ¿Qué técnicas podrían utilizar 
para superarlos? 

4. ¿Qué clase de experiencias de desarrollo cree que 
serían especialmente valiosas para los líderes 
introvertidos? 


Fuentes:A. M. Grant, F. Gino y D. A. Hofman, “The Hidden Advantages of Quiet Bosses”, Harvard Business Review 
(diciembre de 2010), p. 28; B. O'Keefe y D. Burke, “Meet the CEO of the Biggest Company on Earth”, Fortune 
(27 de septiembre de 2010), pp. 80-94; y J. S. Lubin, “Introverted Execs Find Ways to Shine”, The Wall Street 


journal (14 de abril de 2011), online wsj.com. 


NOTAS 


1. 


10. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 


Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


Definir percepción y explicar 
los factores que influyen 
en ella. 


2 Explicar la teoría de la atribu- 
ción y listar los tres determi- 
nantes de la atribución. 


3 identificar las simplificacio- 
nes que utilizan los indivi- 
duos al elaborar juicios 
acerca de los demás. 


4 Explicar la relación entre 
la percepción y la toma 
de decisiones. 


5 Aplicar el modelo racional 
de la toma de decisiones y 
compararlo con la racionali- 
dad acotada y la intuición. 


6 Listar y explicar los sesgos 
o errores comunes en las 
decisiones. 


Y Pxplicar la forma en que 
las diferencias entre los 
individuos y las restricciones 
organizacionales afectan la 
toma de decisiones. 


8 Comparar los tres criterios de 
ética en las decisiones. 


Definir creatividad y analizar 
el modelo de los tres compo- 
nentes de la creatividad. 





MyManagementlab 


Consulte los diversos auxiliares 
interactivos de aprendizaje, para 
fortalecer su comprensión de los 
conceptos del capítulo, en 
www. mymanagementlab.com. 
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¿LAS MÁQUINAS TOMAN 
MEJORES DECISIONES? 


os gerentes de fondos de alto riesgo difieren de otros individuos en aspec- 

tos bastante evidentes. Por lo general, están demasiado orientados hacia 

los aspectos cuantitativos, y no se sienten incómodos ante la posible pér- 
dida de miles o incluso millones de dólares en una mala apuesta. Sus carreras pue- 
den avanzar o arruinarse debido a factores sobre los cuales quizá no tienen mucho 
control. 

Incluso en este grupo atípico, Spencer Greenberg es poco común. Con tan 
solo 27 años, es director ejecutivo y copresidente de una firma de inversiones 
en Manhattan. Después de graduarse de la escuela de negocios de Columbia, 
Greenberg fundó Rebellion Research Technologies con otros dos recién gradua- 
dos de Amherst College (Alexander Fleiss y Jonathan Sturges) y otro socio (Jeremy 
Newton), quien aún estudiaba en la universidad. Desde luego, Greenberg y sus co- 
legas todavía son muy jóvenes para dirigir una empresa de inversiones en Nueva 
York, pero lo más interesante es la forma en que lo están haciendo. 

Todos los banqueros de inversiones y los gerentes de fondos de alto riesgo se 
sienten cómodos con los análisis. Lo que distingue a Rebellion es el grado en que 
la empresa los utiliza, ya que emplea computadoras para tomar decisiones de com- 
pra, venta o retención, así como para aprender de sus errores. “Es muy evidente que 
los seres humanos no están mejorando”, afirma Greenberg, "pero las computadoras 
y los algoritmos se están volviendo cada vez más robustos”. 

Con base en los rendimientos que Rebellion ha sido capaz de generar, otras com- 
pafias, incluyendo a Cerebellum Capital y RGM Advisors, la están imitando. Sus de- 
fensores dicen que las computadoras superan a los seres humanos, ya que pueden 
hacer muchos cálculos con mayor rapidez, “aprenden” qué es aquello que funciona 
y se adaptan con mayor velocidad y objetividad. El programa de Rebellion analiza 
más de una década de actividad financiera, así como los resultados más recientes 
de los mercados, para evaluar las acciones. Cuando las decisiones de compra, venta 
o retención dejan de funcionar, la computadora hace ajustes al incorporar automá- 
ticamente nueva información. Los líderes de Rebellion tienen fe en su inteligencia 
artificial (IA). “He aprendido a dejar de cuestionar la lA”, reconoce Fleiss. 

Las máquinas no únicamente están tomando las decisiones financieras; desde 
la forma de volar aviones y las decisiones médicas, hasta el funcionamiento de las 
plantas de energía nuclear, las computadoras van sustituyendo gradualmente, e 
incluso remplazando, al juicio humano. 

No todos están convencidos de que la lA supere siempre la toma de decisiones 
y el juicio de los seres humanos. Algunos argumentan que basarse en las computa- 
doras hace que los sistemas complejos sean más susceptibles de cometer errores, 
ya que las computadoras no pueden anticipar todos los escenarios, en tanto que 
los seres humanos son menos eficaces como los vigilantes pasivos en que los con- 
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Mi problema tal vez sea la indecisión, 
o quizá no. 
—Jimmy Buffett 


Fotografía: Jeremy Newton, Jonathan Sturges, Spancar Greenberg and Alexander Beta af Rebellion Rasearch. fuanta: Michael Rubenutein/Reckox 
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90) 


SELF- ASSESSMENT LIBRARY 


vierte la IA. Según un observador de un complejo sistema de piloteo de aeronaves, 
“cuando el individuo no tiene una función en la tarea, hay un riesgo mucho mayor de 
autocomplacencia”. 


Fuentes: A Shell, "Wall Street Traders Mine Tweets to Gain a Trading Edge”, USA Today (4 de mayo de 
2011), descargado el 23 de mayo de 2011, de www.usatoday.co m/money/; “Soon, Your Computer Will 
Have Emotions Like You”, The Economic Times (20 de abril de 2011), descargado el 23 de mayo de 2011, 
de http://articles economictimes.indiatimes.com; S. Patterson, “Letting the Machine Decide”, The Wall 
Street Journal(14 de Julio de 2010), p C1; yC. Negroni, “As Attention Wanders, Second Thoughts About 
the Autopilot“, The New York Times (18 de mayo de 2010), pp. B1, B5. 


l ejemplo anterior ilustra algunos de los problemas que surgen cuando las per- 
sonas buscan técnicas para mejorar su toma de decisiones. Una razón por la 
cual a algunos les gusta la toma de decisiones computarizada es que los seres 
humanos se pueden equivocar o tomar decisiones sesgadas de muchas formas. En 
este capítulo estudiaremos algunos de los sesgos en la toma de decisiones de las per- 
sonas, aunque también veremos la manera en que las decisiones humanas pueden 
superara las máquinas, sobre todo en el área de la creatividad. El caso 1 (al final del 
capítulo) considera a fondo la toma de decisiones por computadora. 
En la siguiente actividad de Self-Assessment Library considere sus percepciones 
acerca de los roles de género que son adecuados. 


¿Cuáles son mis percepciones sobre los roles de género? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 1V.C.2 
(What Are My Gender Role Perceptions?) y responda las siguientes preguntas. 
1. ¿Obtuvo puntuaciones tan altas como creía? 
2. ¿Piensa que un problema con medidas como esta es que los individuos no sean 
honestos al responder? 
3. Si fueran otras personas, como amigos, condiscípulos y familiares, quienes lo 
calificaran a usted, ¿lo harían distinto? ¿Por qué? 
4. Las investigaciones demuestran que las percepciones de la gente acerca de los 
roles de género se están haciendo menos tradicionales conforme pasa el tiempo. 
¿Por qué supone que ocurre esto? 


¿Qué es la percepción? 


Definir percepción y explicar 
los factores que influyen 
en ella, 


La percepción es el proceso mediante el cual los individuos organizan e interpretan 
las impresiones de sus sentidos, con la finalidad de dar significado a su entorno. 
Sin embargo, lo que uno percibe llega a ser muy diferente de la realidad objetiva. 
Por ejemplo, es probable que todos los trabajadores de una empresa la consideren 
como un magnífico lugar de trabajo —condiciones laborales favorables, actividades 
interesantes, buen salario, prestaciones excelentes y una gerencia comprensiva y 
responsable— pero, como casi todos sabemos, es muy raro encontrar realmente tal 
grado de acuerdo. 

¿Por qué la percepción es importante en el estudio del CO? Sencillamente por- 
que el comportamiento de la gente se basa en su percepción de la realidad, no en 
la realidad en sí. El mundo que es importante en términos del comportamiento es el mundo 
según lo percibimos. 





percepción Proceso mediante el cual 
los individuos organizan e interpretan 
las impresiones de sus sentidos con la 
finalidad de dar significado a su entorno. 
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Factores que influyen en la percepción 


¿Cómo se explica que los individuos vean lo mismo pero lo perciban de manera 
diferente? Diversos factores operan para conformar y, en ocasiones, distorsionar la 
percepción. Tales factores pueden radicar en el receptor, en el objeto percibido o en 
el contexto de la situación donde ocurre la percepción (véase la figura 6-1). 

Cuando alguien observa un objeto y trata de interpretar lo que ve, su interpre- 
tación estará muy influida por las características personales del receptor (sus actitu- 
des, personalidad, motivos, intereses, experiencias y expectativas). Por ejemplo, si 
espera que los oficiales de policía sean autoritarios y que los jóvenes sean perezosos, 
los percibirá de ese modo, sin que importen sus rasgos verdaderos. 

Las características del objeto también afectan lo que se percibe. Es más proba- 
ble que en un grupo notemos a la gente estridente que a la callada, o también a 
los individuos demasiado atractivos o muy poco atractivos. Como los objetos no se 
observan en foma aislada, la relación de un objeto con su entorno también influye 
en la percepción, así como la tendencia a agrupar los objetos cercanos y similares. 
Por ejemplo, las mujeres, los hombres, los caucásicos, las personas de color, los 
asiáticos, o los miembros de otros grupos que tienen características claramente dis- 
tinguibles, se perciben con frecuencia como semejantes entre sí, y lo mismo sucede 
con las características diferentes. 

El contexto también es importante. El momento en que se observan los objetos 
o eventos influye en la atención, así como la ubicación, la iluminación, el calor o 
cualquier tipo de factor situacional. Por ejemplo, en un club nocturno el sábado 
por la noche quizás usted no notaría a una joven de 22 años “vestida para la fiesta”. 
No obstante, la misma chica ataviada de esa forma para la clase de administración 
del lunes por la mañana seguramente sí captaría su atención (y la del resto de la 
clase). Ni el receptor ni el objeto cambiaron entre la noche del sibado y la mañana 
del lunes, pero la situación es diferente. 


Factores que influyen en la percepción 


Factores en el recaptor 
e Actitudes 
e Motivos 
e Intereses 
e Experiencia 
e Expectativas | 


Factores en la situación 
e Tiampo 
e Ambiente laboral 
e Escenarlo social Ls: 4 En 
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Percepción de los seres humanos: hacer juicios acerca de los demás 


Explicar la teoría de la atribu- 
ción y listar los tres determi- 
nantes de la atribución. 


Ahora estudiaremos la aplicación más relevante de los conceptos de la percep- 
ción en el CO: la percepción de los seres humanos, o la manera en que la gente se 
percibe entre sí. 


Teoría de la atribución 


Los objetos inanimados, como los escritorios, las máquinas y los edificios están su- 
jetos a las leyes de la naturaleza; pero no tienen creencias, motivos ni intenciones, 
a diferencia de las personas. Por ello cuando observamos a los individuos, tratamos 
de explicar el porqué de su comportamiento. Entonces, la percepción y los juicios 
que nos formemos acerca de las acciones de alguien estarán demasiado influidos 
por las suposiciones que hagamos sobre el estado interno de esa persona. 

La teoría de la atribución busca explicar las diferentes formas en las cuales 
juzgamos a las personas, en función del significado que atribuyamos a una con- 
ducta dada.! En esencia, la teoría sugiere que al observar el comportamiento de un 
individuo tratamos de determinar si lo ocasiona algo interno o algo externo. Sin 
embargo, dicha determinación depende mucho de tres factores: 1. lo distintivo, 
2. el consenso y 3. la consistencia. Primero se aclararán las diferencias entre las 
causas internas y externas, para después analizar con mayor detalle los tres factores 
determinantes. 

Los comportamientos causados internamenteson aquellos que se cree que están 
bajo el control del individuo. El comportamiento ocasionado externamente es lo que 
imaginamos sobre la situación y que obligó a la persona a comportarse de cierto 
modo. Por ejemplo, si alguien llega tarde a trabajar, se podría pensar que se de- 
bió a que estuvo en una fiesta a altas horas de la madrugada, por lo que se quedó 
dormido más de la cuenta. Esta sería una atribución interna. En cambio, si se atri- 
buyera su retraso a un embotellamiento causado por un accidente automovilístico, 
entonces se estaría haciendo una atribución externa. 

A continuación se analizan cada uno de los tres factores determinantes. Lo dis- 
tintivo se refiere a si un individuo manifiesta conductas diferentes en situaciones 
distintas. ¿El empleado que llegó tarde hoy es también alguien que de manera re- 
gular “sale volando” y no atiende sus compromisos? Se busca saber si tal comporta- 
miento es inusual. Si lo fuera, es probable que el observador le diera una atribución 
externa. Si la acción no es inusual, se juzgaría como interna. 

Si todo aquel que enfrenta una situación similar responde de la misma manera, 
se dice que el comportamiento muestra consenso La conducta del empleado retra- 
sado cumpliría con este criterio si todos los trabajadores que siguen la misma ruta 
hacia el trabajo también llegaran tarde. Desde la perspectiva de la atribución, si el 
consenso es alto, es muy probable que se asigne una atribución externa a la impun- 
tualidad del individuo; mientras que si otras personas que toman el mismo camino 
llegaran a tiempo a trabajar, se concluiría que la causa es interna. 

Por último, un observador busca consistencia en las acciones de una persona. 
¿El individuo responde del mismo modo a lo largo del tiempo? Llegar 10 minutos 
tarde al trabajo no se percibe de la misma manera para un empleado que no ha lle- 
gado tarde durante muchos meses, que para aquel que llega tarde dos o tres veces 
por semana. Cuanto más consistente sea el comportamiento, más inclinado estará 
el observador a atribuirlo a causas internas. 

La figura 6-2 resume los elementos fundamentales de la teoría de la atribución. 
Por ejemplo, diría que si una empleada -Kim Randolph- por lo general tiene el 
mismo desempeño en tareas relacionadas que en la labor que realiza actualmente 
(poco distintivo), si otros empleados tienen diferente desempeño (mejor o peor) 
que el de Kim en su tarea actual (consenso bajo), y si el desempeño de Kim en su 
labor actual es consistente al paso del tiempo (consistencia alta), cualquiera que 
juzgara el trabajo de Kim sostendría que ella es la principal responsable del desem- 
peño en su trabajo (atribución interna). 
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Teoría de la atribución 
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Uno de los descubrimientos más interesantes de las investigaciones sobre la teo- 
ría de la atribución es que existen errores o sesgos que distorsionan las atribuciones. 
Cuando hacemos juicios sobre la conducta de otros individuos tendemos a subes 
timar la influencia de los factores externos y sobrestimar la de los factores inter- 
nos o personales.? Este error de atribución fundamental explica por qué un gerente 
de ventas es proclive a atribuir el desempeño deficiente de sus agentes de ventas a 
su pereza y no a la línea de productos innovadores que introdujo un competidor. 
También existe la tendencia en los individuos y las organizaciones para atribuir sus 
éxitos a factores internos tales como la habilidad o el esfuerzo, y a culpar de las fallas 
a factores externos como la mala suerte o a los colegas de trabajo improductivos. La 
gente también suele considerar la información ambigua como algo relativamente 
halagúeño, a aceptar la retroalimentación positiva y a rechazar la retroalimentación 
negativa. A esto se le conoce con el nombre de sesgo al servicio del yo.* Un estudio 
del U.S. News & World Report demostró su poder. Los investigadores preguntaron lo 
siguiente a un grupo de individuos: “Si alguien lo demanda y usted gana el caso, ¿el 
demandante debería pagar sus costos legales?” El 85 por ciento respondió afirmati- 
vamente. Á otro grupo se le preguntó: “Si usted demanda a alguien y pierde, ¿debe 
pagar los costos?” Tan solo 44 por ciento respondió que sí.* 

Los resultados sobre las diferencias culturales de la percepción son contradic- 
torios, pero la mayoría sugiere que existen diferencias entre las culturas en cuanto 
a las atribuciones que hacen las personas. Un estudio encontró que los gerentes 
coreanos son menos proclives a utilizar el sesgo al servicio del yo: ellos tendían 
a aceptar la responsabilidad por el fracaso grupal (“porque no supe ser un líder 
capaz”), en vez de atribuir el fracaso a los miembros del grupo.f Por otro lado, los 
gerentes asiáticos tienden a culpar a las instituciones o a la organización en su con- 
junto, mientras que en los observadores occidentales creen que se debería culpar o 
elogiar a los gerentes.” Tal vez esto explique por qué los periódicos estadouniden- 
ses suelen informar los nombres de los ejecutivos cuando las empresas fallan, en 
tanto que los medios asiáticos informan los fracasos de las empresas como un todo. 
La tendencia a hacer atribuciones grupales también explica por qué los individuos 
de culturas asiáticas se forman estereotipos basados en grupos. La teoría de la atri- 
bución se desarrolló principalmente basada en experimentos con trabajadores esta- 
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lidentificar las simplificaciones 
que utilizan los individuos al 
elaborar juicios acerca de 

los demás. 


dounidenses y de Europa Occidental. Sin embargo, tales estudios recomiendan ser 
precavidos al hacer predicciones sobre la teoría de la atribución en sociedades no 
occidentales, sobre todo en países con fuertes tradiciones colectivistas. 

No obstante, las diferencias en las tendencias de la atribución no significan que 
los conceptos básicos de la atribución y la culpa difieran por completo de una cultura 
a otra. El sesgo al servicio del yo es más común en culturas asiáticas del este, aunque 
k evidencia sugiere que aún operan en la mayoría de las culturas.? Estudios recientes 
indican que los gerentes chinos evalúan la culpabilidad de los errores utilizando los 
mismos indicadores de distinción, consenso y consistencia que utilizan los gerentes 
occidentales." Además, también se enfadan y castigan a quienes consideran respon- 
sables por el fracaso, que es una reacción descrita en muchos estudios acerca de ge- 
rentes occidentales. Esto significa que los procesos básicos de la atribución se aplican 
en las distintas culturas, pero que los gerentes asiáticos buscan mayores evidencias 
para concluir que se debería culpar a alguien más. 


Atajos utilizados al juzgar a otros 


Los atajos que se utilizan al juzgar a los demás a menudo resultan valiosos, ya que 
permiten hacer percepciones exactas con rapidez y brindan datos valiosos para hacer 
pronósticos. Sin embargo, no sona prueba de todo. Nos pueden meter en problemas 
quando ocasionan distorsiones significativas. 


Percepción selectiva Cualquier característica que haga destacar a una persona, un 
objeto o un evento aumentará la probabilidad de que aquella sea percibida. ¿Por qué? 
Porque es imposible que los seres humanos asimilen todo lo que ven; únicamente es 
posible percibir ciertos estímulos. Esta tendencia explica por qué es más probable 
que note automóviles parecidos al suyo, o que un jefe sancione a algunas personas 
pero no a otras por la misma acción. Como no es posible que observemos todo lo que 
ocurre alrededor de nosotros, adoptamos la percepción selectiva Un ejemplo clásico 
muestra la forma en que los intereses creados influyen de manera significativa en los 
problemas que vemos. 

Dearborn y Simon solicitaron a 23 ejecutivos de negocios (seis en ventas, 5 en pro- 
ducción, 4 en contabilidad y 8 en funciones diversas) que leyeran un caso exhaustivo 
que describía la organización y las actividades de una compañía acerera.'! También se 
les pidió que escribieran el problema más importante que hubiera detectado en el caso. 
El 83 por ciento de los ejecutivos de ventas clasificaron las ventas como lo importante 
y tan solo 29 por ciento del resto hizo lo mismo. Los investigadores concluyeron que 
los participantes percibían como importantes los elementos de una situación que se re- 
lacionaba de manera específica con las actividades y metas de la unidad a la que estaban 
asignados. La percepción que un grupo tiene de las actividades organizacionales se al- 
tera de forma selectiva para hacerla coincidir con los intereses creados que representan. 

Ya que no podemos asimilar todo lo que observamos, lo desmenuzamos en frag- 
mentos y piezas, pero no los elegimos al azar, sino que se escogen según nuestros in- 
tereses, antecedentes, experiencia y actitudes. La percepción selectiva permite hacer 
una “lectura rápida” de otros, pero con el riesgo de elaborar un panorama equivo- 
cado. Debido a que vemos lo que queremos ver, es posible que lleguemos a conclusio- 
nes equivocadas a partir de una situación ambigua. 

Otro ejemplo de percepción selectiva es un análisis financiero De 2007 a 2009, 
la bolsa de valores estadounidense perdió casi la mitad de su valor. Sin embargo, 
durante ese tiempo, las puntuaciones de ventas de los analistas (por lo general, los 
analistas califican las acciones de una compañía con tres recomendaciones: comprar, 
vender o esperar) en realidad disminuyeron ligeramente. Aunque los analistas se re- 
húsan a asignar puntuaciones de venta a las acciones por varias razones, una de ellas 
es la percepción selectiva. Cuando los precios están a la baja, a menudo los analistas 
se concentran en el pasado (y dicen que la acción es una bagatela en relación con su 
precio anterior), y no en el futuro (es probable que continúe la tendencia a la baja). 
Como señaló un gerente financiero: “Cada vez que el mercado caía, había una nueva 
oportunidad de comprar la acción aún más barata”.!? Desde luego, mucho de eso es 
verdad, pero demuestra los riesgos de la percepción selectiva: al concentrarse única- 
mente en el precio anterior, los analistas utilizan un punto de referencia falso y no se 
dan cuenta de que la caída podría ser aún mayor. 


Percepción de los seres humanos: hacer juicios acerca de los demás 


El tiempo chino y el tiempo norteamericano 





os damos cuenta de cuánto da- 

mos por sentado nuestras percep- 

ciones del mundo cuando vemos 
a través de los ojos de alguien que cre- 
ció en una cultura totalmente diferente 
de la nuestra. 

Por ejemplo, las personas de las di- 
ferentes culturas consideran el paso del 
tiempo de distinta manera. Algunas cul- 
turas tienden a concentrarse más en el 
pasado, y otras en el futuro. Li-Jun Ji y 
sus colaboradores investigaron la forma 
en que los chinos perciben los sucesos, 
en comparación con la percepción de los 
canadienses. Los sujetos leyeron una 
descripción acerca de un robo, junto con 
descripciones de sucesos que ocurrieron 
en el pasado lejano, el pasado reciente o 
el presente. Cuando trataron de resolver 
el caso, los participantes chinos se basa- 
ban más en eventos del pasado lejano y 
del pasado reciente, mientras que los ca 


nadienses pontan mayor atención en los 
sucesos actuales. 

También difiere la forma en que los 
miembros de diversas culturas visualizan 
el paso del tiempo. Lera Broditsky, Orly 
Fuhrman y Kelly McCormick de Stanford 
University estudiaron la forma en que 
los angloparlantes y los individuos que 
hablan mandarín (chinos) perciben el 
tiempo. Dado que en el inglés se utilizan 
frases como “esperar” la ocurrencia de 
eventos o “dejar el pasado atrás”, las 
personas que hablan este idioma tienden 
a pensar en el tiempo como una cronolo- 
gía horizontal. El mandarín, por su parte, 
utiliza términos como shang (arriba) y xia 
(abajo) para referirse al tiempo, de ma- 
nera que los eventos se podrian apilar. 
¿Tal diferencia en la estructura del len- 
guaje explicaria por qué quienes hablan 
chino ponen mayor atención a la historia 
cuando piensan en sucesos? ¿Los chi- 
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nos piensan más acerca de eventos “api- 
lados” uno sobre otro (haciéndolos más 
relevantes), mientras que los norteameri- 
canos piensan en eventos que se alejan 
en el tiempo, de manera que el pasado 
ya no existe? Nuevas investigaciones 
tendrán que examinar si este es el caso, 
aunque continúa siendo una posibilidad 
interesante. 


Fuentes: L. Ji, Z. Zhang y D. Messervey, 
“Looking into the Past: Cultural Differences 
in Perception and Representation of Past 
Information”, Journal of Personality and So- 
aal Psychology96, nim. 4 (2009), pp. 761-769; 
L. Boroditsky, O. Fuhrman vk McCormick, 
“Do English and Mandarin Speakers Think 
About Time Differently?”, Cognition 118, 
núm. 1 (2011), pp. 123-129; y A. J. Shipp, J. R. 
Edwards y L. S. Lambert, “Conceptualization 
and Measurement of Temporal Focus: The 
Subjective Experience of Past, Present and 
Future”, Organizational Behavior and Hu- 
man Decision Processes 110, núm. 1 (2009), 
pp. 1-22. 


Efecto de halo Cuando se traza una impresión general de un individuo con base 
en una sola característica, como la inteligencia, sociabilidad o apariencia, entra en 
operación el efecto de halo.!3 Si usted es un detractor del presidente Obama, intente 
hacer una lista de 10 cosas que admira de él. Si es admirador, trate de hacer una lista 
de 10 cosas que le disgusten de él. No importa cuál grupo lo describa, ¡lo más proba- 
ble es que no sea una tarea sencilla para usted! Esto se debe al efecto de halo: nuestras 
perspectivas generales contaminan nuestras perspectivas específicas. 

La realidad del efecto de halo se confirmó con un estudio ya clásico, en el cual se 
entregó a los individuos una lista de características como inteligente, hábil, práctico, 
laborioso, determinado y cálido, y se les solicitó que evaluaran a la persona a quien se 
aplicaran dichos rasgos.'* Los sujetos consideraron que la persona era sabia, divertida, 
popular e imaginativa. Cuando se modificó la lista (se sustituyó “cálido” por frío) los 
resultados fueron totalmente diferentes. Quedó claro que los sujetos permitían que 
una sola característica influyera en la impresión general del individuo que juzgaban. 


Efectos de contraste Existe un antiguo adagio entre los comediantes: “Nunca rea- 
lices una actuación con niños o animales”. ¿Por qué? La creencia común es que el 
público ama tanto a los niños y a los animales que el actor les parecerá malo. Este 
ejemplo demuestra la forma en que los efectos de contraste suelen distorsionar las 
percepciones. No evaluamos a alguien en forma aislada. Nuestra reacción hacia 
una persona se verá influida por aquellas con quienes nos hayamos encontrado 
recientemente. 





afectos de contrasta Evaluación de las 
características de una persona que se 
ven afectadas por las comparaciones 
con otros individuos a quienes se 
encontró recientemente, y que obtienen 
puntuaciones mayores o menores en 
esas mismas características. 


afecta de halo Tendencia a formarse 
una impresión general de un individuo 
con base en una sola característica. 


percepción salectiva Tendencia a 
interpretar de manera selectiva lo que 
se observa con base en los propios 
intereses, antecedentes, experiencia y 
actitudes. 
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Estas mujeres jóvenes están parti 
cipando en una carrera de prueba 
para ser contratadas en un cuerpo 
policiaco de Peshawar, Pakistán. Sin 
embargo, mujeres estadounidenses y 
europeas, de Europa oriental, de Asia 
y de Latinoamérica, informan que los 
estereotipos de género les dificultan 
ingresar a esta profesión, ya que 

se considera por mucho un trabajo 
exclusivamente masculino. Incluso 

en naciones como Estados Unidos, 
donde las leyes exigen la contratación 
de oficiales de policía sin importar el 
género, el estereotipo hacia las muje- 
res las considera, de manera impre- 
dsa, como carentes del ajuste inte- 
lectual, físico y emocional requerido 
para el trabajo policial. Sin embargo, 
las mujeres que desean trabajar como 
policias argumentan que cumplen 
con los requisitos de tal ajuste, y que 
incluso tienen cualidades especiales 
para el trabajo, como la compasión y 
buenas habilidades de comunicación. 


La percepción y la toma de decisiones individual 


Por ejemplo, en una serie de entrevistas laborales, el entrevistador puede distor- 
sionar la imagen de cualquier candidato como resultado del turno que ocupe en el 
programa de entrevistas. Un candidato tal vez reciba una evaluación más favorable 


si lo precede un solicitante mediocre, o una menos favorable si antes pasaron can- 
didatos fuertes. 


Estereotipos Cuando juzgamos a alguien basándonos en nuestra percepción del 
grupo al que pertenece, estamos usando el atajo de los estereotipos. !? 

A diario hacemos generalizaciones porque nos ayudan a tomar decisiones en 
forma rápida, y son un medio de simplificar un mundo sumamente complejo. Es 
menos difícil tratar con un número inmanejable de estímulos utilizando heurística 
o estereotipos. Por ejemplo, tiene sentido suponer que Tre, un nuevo empleado de 
contabilidad, sabrá algo sobre presupuestos, o que Allie de finanzas podrá ayudarlo 
a resolver un problema de pronósticos. Desde luego, el problema surge cuando 
se generaliza en forma incorrecta o excesiva. En las organizaciones es frecuente 
escuchar comentarios que representan estereotipos basados en género, edad, raza, 
religión, nacionalidad e incluso peso (véase el capítulo 2):16 “A los hombres no 
les interesa el cuidado de los niños”; “los trabajadores viejos no pueden aprender 
técnicas nuevas”; “los inmigrantes asiáticos son trabajadores y meticulosos”. Un cre- 
ciente número de investigaciones sugieren que los estereotipos operan a nivel emo- 
cional, y a menudo por debajo del nivel de conciencia, haciéndolos especialmente 
difíciles de cuestionar y modificar.!” 

Los estereotipos llegan a estar tan enraizados y a ser tan poderosos que influyen 
en decisiones que son de vida o muerte. Un estudio, donde se controlaron una 
amplia gama de factores (como circunstancias agravantes o mitigantes), reveló que 
el grado con que los defensores de individuos de raza negra en juicios por homi- 
cidio tenían estereotipos sobre estos, en esencia, duplicaba la posibilidad de que 
recibieran una sentencia de muerte si resultaban culpables.'® Otro estudio experi- 
mental encontró que los estudiantes que leían situaciones en las cuales se describía 
a líderes tendían a asignar mayores puntuaciones en el potencial de liderazgo y el 
liderazgo eficaz a individuos caucásicos que a miembros de minorías, aun cuando el 
contenido de las situaciones fuera equivalente, lo que sustenta la idea del estereo- 
tipo de los sujetos caucásicos como mejores lideres.'9 





Fuente: Pakistan Press International Photo/Newscom 


estereotipo Juzgar a alguien basándose 
en la percepción que se tiene del grupo al 
que pertenece. 
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Uno de los problemas de los SSC es que están muy difundidos y con 
frecuencia constituyen generalizaciones útiles, a pesar del hecho de que tal vez no 
contengan ni un ápice de verdad cuando se aplican a una persona o una situación 
especifica. Por ende, tenemos que analizarnos en forma constante para estar se- 
guros de que no aplicamos un estereotipo injusto o equivocado al hacer nuestras 
evaluaciones y tomar decisiones. Los estereotipos son un ejemplo del adagio que 
reza “cuanto más útil, mayor será el peligro por un mal uso”. 


Aplicaciones específicas de los atajos 
en las organizaciones 


En las organizaciones, las personas siempre están juzgandose unas a otras. Los ge- 
rentes deben calificar el desempeño de sus subalternos. Los trabajadores evalúan el 
esfuerzo de sus colegas. Cuando una persona nueva entra a un equipo de trabajo, 
de inmediato los demás miembros la “miden”. En muchos casos, estos juicios tienen 
consecuencias importantes para la organización. A continuación estudiaremos bre- 
vemente algunas de las aplicaciones más evidentes. 


Entrevista de trabajo Pocos candidatos son contratados sin una entrevista. Sin 
embargo, los entrevistadores hacen juicios que con frecuencia resultan erróneos? y 
se forman impresiones anticipadas que se asimilan con mucha rapidez. Las investi- 
gaciones demuestran que formamos nuestras impresiones de los demás en décimas 
de segundo, con base en el primer vistazo.?! Si las primeras impresiones son negati- 
vas, en las entrevistas suele dárseles más peso que sise obtuvieran en un momento 
posterior.?? La mayoría de las decisiones de los entrevistadores cambian muy poco 
después de los primeros cuatro o cinco minutos de la entrevista. Como resultado, 
la información que se genera al iniciar la entrevista tiene más peso que la que se 
obtiene después, y es probable que un “buen candidato” esté caracterizado más por 
b ausencia de rasgos desfavorables que por la presencia de rasgos favorables. 


Expectativas de desempeño Las personas tratarán de validar las percepciones 
que tienen de la realidad, aun cuando estas sean erróneas.” La llamada profecía 
antocumplida y el efecto Pigmalión describen la forma en que el comportamiento de 
un individuo está determinado por las expectativas de las demás personas. Si una 
gerente espera grandes logros de su personal, probablemente este no la defraudará. 
De manera similar, si ella espera un desempeño mediocre, lo más probable es que 
se cumplan sus bajas expectativas. Las expectativas se vuelven realidad. Se ha descu- 
bierto que la profecía autocumplida afecta el desempeño de los estudiantes, de los 
soldados y hasta de los contadores.*4 


Evaluación del desempeño En el capítulo 17 estudiaremos las evaluaciones del 
desempeño con mayor detalle, pero ahora debemos señalar que tales evaluaciones 
dependen mucho del proceso de percepción.2 El futuro de un empleado está muy 
relacionado con su evaluación, cuyos resultados más obvios son los ascensos, los 
incrementos de salario y la continuidad en el puesto. Aunque la evaluación del des- 
empeño puede ser objetiva (por ejemplo, a una vendedora se le evalúa de acuerdo 
con las ventas que genera en su territorio), la de muchos puestos de trabajo se 
efectúa en términos subjetivos. Las mediciones subjetivas, aunque necesarias, son 
problemáticas debido a que se ven afectadas por todos los errores que se han estu- 
diado hasta el momento: percepción selectiva, efectos de contraste, efectos de halo, 
etcétera. ¡Es irónico que en ocasiones las puntuaciones del desempeño describan 
tanto al evaluador como al empleado! 


profecía autocumplida Situación en 

b cual una persona percibe en forma 
inexacta a otra y las expectativas que así 
se originan ocasionan que la segunda se 
comporte en formas consistentes con la 
percepción original. 
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La percepción y la toma de decisiones individual 


El vínculo entre la percepción y la toma de decisiones individual 


4 Explicar la relación entre la 
percepción y la toma de 
decisiones. 


MyManagementlab 

Para revisar una aplicación interactiva 
de este tema, consulte la actividad de 
simulación de este capítulo, en 
www.mymanagementlab.com. 


La gerencia de Delta Airlines tomó una 
decisión en respuesta al problema de 

la publicidad negativa que resultó del 
aeciente número de quejas de ke clien- 
tes por un mal servicio. Para mejorar el 
servicio, Delta restableció la ayuda per- 
sonal de sus agentes de élite Red Coats 
en los aeropuertos, la cual inició en la 
década de 1960 pero se abandonó en 
2005 debido a recortes presupuestales. 
La principal misión de los Red Coats, 
consiste en resolver los problemas de los 
usuarios. En la actualidad, Delta cuenta 
con alrededor de 800 Red Coats en los 
aeropuertos y utiliza dispositivos portá- 
tiles para brindar ayuda personal a ks 
clientes en diferentes situaciones, desde 
ofrecerles la impresión de pases de abor- 
dar hasta dirigirlos a la zona adecuada. 


Los individuos en las organizaciones toman decisiones, es decir, eligen entre dos 
o más alternativas. Los altos directivos determinan las metas de su empresa, cuáles 
productos o servicios ofrecer, cómo financiar del mejor modo las operaciones o 
dónde ubicar una nueva planta de manufactura. Los gerentes de niveles medio y 
bajo determinan los programas de producción, seleccionan a los nuevos elementos 
y deciden cómo habrán de darse los aumentos de salario. Los trabajadores operati- 
vos deciden cuánto esforzarse en sus labores y si acatarán o no una petición del jefe. 
Las organizaciones han comenzado a ceder poder a sus trabajadores operativos, 
dándoles la autoridad para tomar decisiones que, históricamente, estaban reserva- 
das a los gerentes. Por consiguiente, la toma de decisiones individual forma parte 
importante del comportamiento organizacional. No obstante, la manera en que los 
individuos toman decisiones en las empresas y la calidad de sus elecciones finales 
están influidas en mucho por sus percepciones. 

La toma de decisiones ocurre como reacción ante un problema.?f Es decir, 
cuando hay una discrepancia entre el estado actual de las cosas y algún estado de- 
seable, por lo que se requiere considerar cursos de acción alternativos. Por ejem- 
plo, si usted depende de su automóvil para ir a trabajar y este se descompone, tiene 
un problema que requiere que tome una decisión. Por desgracia, la mayoría de los 
problemas no vienen con un gran letrero que diga “problema”. Además, lo que 
para alguien es un problema para otro sería un estado satisfactorio. Una gerente quizá 
vea la disminución de dos por ciento en las ventas trimestrales de su división como 
un problema grave que requiere atención inmediata. En cambio, su contraparte en 
otra división, que también tuvo una baja de dos por ciento en las ventas, tal vez lo 
considere algo aceptable. Lo anterior significa que la existencia de un problema y 
la necesidad de tomar una decisión es un asunto de percepción. 

Cualquier decisión requiere la interpretación y evaluación de información. Es 
común que los datos se reciban de diversas fuentes y que sea necesario seleccio- 
narlos, procesarlos e interpretarlos. ¿Cuáles datos son relevantes para la decisión 
y cuáles no? Serán las percepciones de quien tome la decisión la respuesta a tal 
pregunta. También se deben desarrollar alternativas y evaluar sus ventajas y desven- 
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tajas. Una vez más, el proceso de percepción afectará la elección final. Por último, 
es frecuente que en todo el proceso de decisión surjan distorsiones de percepción 
con el potencial de sesgar el análisis y las conclusiones. 


La toma de decisiones en las organizaciones 


5 Aplicar el modelo racional de 
la toma de decisiones y com- 
pararlo con la racionalidad 
acotada y la intuición. 


decisiones Elecciones hechas entre dos 
o más alternativas. 


prablama Discrepancia entre cierto 
estado actual de las cosas y algún estado 
deseado. 


Las escuelas de administración porlo general enseñan a sus alumnos a seguir mode- 
los racionales de toma de decisiones. Aun cuando estos modelos tienen un mérito 
considerable, no siempre describen la manera real en que la gente toma decisiones. 
Aquí es donde entra a escena el CO: sise busca mejorar la forma en que se toman 
decisiones en las organizaciones, será necesario entender los errores que cometen 
hs personas al hacerlo (además de los errores de percepción que acabamos de estu- 
diar). En las secciones que siguen se describen tales errores y se comenzará con un 
panorama breve acerca del modelo racional de toma de decisiones. 


El modelo racional, la racionalidad acotada 

y la intuición 

Toma de decisiones racional Con frecuencia pensamos que quien mejor toma 
decisiones es alguien racional y que hace elecciones consistentes que maximizan 
el valor dentro de restricciones específicas.” Dichas elecciones siguen un modelo 
racional de toma de decisiones,?? cuyos seis pasos se ilustran en la figura 6-3. 

El modelo racional de toma de decisiones se basa en varias suposiciones, que 
incluyen el que la persona que tomará la decisión disponga de información com- 
pleta, logre identificar todas las opciones relevantes sin sesgos y elija la opción con 
h mayor utilidad.?? Como podría imaginar, en el mundo real la mayoría de decisio- 
nes no siguen el modelo racional. Las personas por lo general se sienten contentas 
al encontrar una solución aceptable o razonable de un problema aunque no sea 
óptima. Las elecciones tienden a estar limitadas por la vecindad entre el síntoma 
del problema y la alternativa actual. Como señala un experto en toma de decisio- 
nes: “La mayoría de decisiones significativas se toman según el criterio, y no usando 
un modelo definido y prescrito”.% Es más, los individuos no se dan cuenta de que 
toman decisiones que no son óptimas.*! 


Pasos del modelo racional de toma de decisiones 


Definir el problema. 
Identificar los criterios de decisión. 
Asignar pesos a los criterios. 


Evaluar las alternativas. 


d. 

2 

3. 

4. Desarrollar las alternativas. 

5. 

6. Seleccionar la mejor alternativa. 





racional Hacer elecciones consistentes modelo racional de toma da decisiones 
que maximicen el valor dentro de El que describe la manera en que 
restricciones especificas. deben comportarse los individuos para 


maximizar un resultado dado. 
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La alta gerencia de Nike, Inc., operó 
dentro de los límites de la raciona- 
idad acotada al decidir sobre sus 
operaciones en China. Para reforzar 
su desarrollo futuro y crecimiento 
rápido en China, Nike decidió invertir 
$99 millones para construir el China 
logistic Center, un nuevo centro de 
distribución en Jiangsu para los arti- 
culos de la compañía, como calzado, 
ropa y equipo deportivo. Dado que 
China está rebasando a Japón como 
el segundo mercado más grande de 
Nike, después de Estados Unidos, 

se espera que este nuevo centro de 
distribución reduzca, hasta en 14 por 
ciento, los tiempos de entrega de los 
productos a las más de 3,000 tiendas 
minorista de NiKe en China. 


Racionalidad acotada la capacidad limitada de procesar información de los seres 
humanos hace imposible asimilar y entender toda la información que se necesita- 
ría para tomar decisiones óptimas, por lo que la mayoría de la gente responde 
a un problema complejo reduciéndolo a un nivel en el cual logren entenderlo. 
Asimismo, muchos problemas no tienen una solución óptima porque es demasiado 
complicado aplicar el modelo racional de la toma de decisiones. Así, las personas 
buscan soluciones que sean satisfactorias y suficientes. 

Cuando usted consideraba a cuál universidad ingresar, ¿estudió cada una de las 
alternativas viables? ¿Identificó con cuidado todos los criterios importantes para su 
decisión? ¿Evaluó cada alternativa según los criterios con la finalidad de encontrar la 
universidad óptima? Es probable que la respuesta a tales preguntas sea un rotundo 
“no”. Bueno, no se sienta mal. Pocas personas deciden de esa manera en cuál uni- 
versidad estudiarán. En lugar de optimizar, quizá buscó una solución satisfactoria. 

Debido a que la mente humana no es capaz de formular y resolver problemas 
complejos con total racionalidad, los individuos operan dentro de los límites de 
una racionalidad acotada; construyen modelos sencillos que extraen las caracterís- 
ticas esenciales de los problemas, sin llegar a incluir toda su complejidad.*% De esa 
manera, se comportan racionalmente dentro de los límites de un modelo sencillo. 

¿Cómo funciona para la persona común la racionalidad acotada? Una vez iden- 
tificado un problema, comienza la búsqueda de criterios y alternativas, pero la lista 
aún está muy lejos de ser exhaustiva. La persona identifica las opciones más visibles 
y que son más fáciles de detectar, que por lo general representan criterios fami- 
liares y soluciones ya probadas como buenas. Luego se empiezan a revisar, pero 
concentrándose en aquellas que difieren solo un poco de la elección que opera en 
ese momento, hasta identificar una que sea “suficientemente buena”: aquella que 
tenga un nivel aceptable de desempeño. Eso termina la búsqueda. Por lo tanto, la 
solución final representa una elección satisfactoria —la primera aceptable que se 
encuentra—, en vez de la óptima. 

No siempre resulta inadecuado buscar una solución satisfactoria; a menudo un 
proceso más sencillo puede ser más útil que el tradicional modelo racional de la 
toma de decisiones.% Para utilizar el modelo racional en la vida real, se necesita 
reunir una gran cantidad de información sobre todas las opciones, realizar las pon- 
deraciones pertinentes y, luego, calcular los valores entre un gran número de crite- 
rios. Todos estos procesos pueden requerir de tiempo, energía y dinero. Asimismo, 





Fuente: |magechina/AP Images 


Listar y explicar los sesgos 
o errores comunes en las 
decisiones. 
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aiando se desconocen las preferencias y no se sabe cómo ponderar muchas de las 
opciones, es probable que el modelo racional completo no sea más preciso que la 
mejor conjetura. En ocasiones un proceso rápido y sencillo de solución de proble- 
mas sería la mejor opción. Regresando a su elección de universidad, ¿realmente se- 
ría mejor viajar por todo el país para visitar docenas de universidades potenciales y 
pagar los exámenes de admisión en todas ellas? ¿Realmente podría saber cuál es el 
“mejor” tipo de universidad para usted, cuando apenas está terminando la prepara- 
toria? ¿O habría una gran cantidad de información desconocida acerca de la forma 
en que sus intereses se desarrollarán con el paso del tiempo? Es probable que no 
se gradúe en la especialidad que eligió en un inicio. Quizá sería más adecuado 
encontrar unas cuantas escuelas que se ajusten a la mayoría de sus preferencias y, 
después, concentrar su atención en elegir la mejor. 


intuición Quizá la toma de decisiones intuitiva sea la forma menos racional de 
tomar decisiones, ya que se trata de un proceso inconsciente creado por la expe- 
riencia depurada,*% que no ocurre en el pensamiento consciente y se basa en aso- 
ciaciones holísticas o vínculos entre elementos dispares de información. Asimismo, 
es rápida y tiene una carpa afectiva, lo cual significa que por lo general involucra 
emociones.% 

La intuición no es racional, pero eso no hace que necesariamente esté equivo- 
cada. Tampoco opera necesariamente en oposición al análisis racional, sino que 
más bien ambos se complementan entre sí. La intuición no es superstición, ni el 
resultado de algún sexto sentido mágico o paranormal. Como se señala en una 
revisión reciente de la literatura, “la intuición es una forma muy compleja y muy 
desarrollada de razonamiento que se basa en años de experiencia y aprendizaje”.” 

Durante la mayor parte del siglo xx, los expertos creyeron que el uso de la in- 
tuición por parte de quienes toman decisiones era irracional e ineficaz. Ese ya no 
es el caso.*4 Ahora se reconoce que se ha hecho un énfasis excesivo en el análisis 
racional y que, en ciertos casos, recurrir a la intuición mejoraría la toma de deci- 
siones.*? Sin embargo, no se puede depender demasiado de ella debido a que no 
es cuantificable, y resulta difícil saber cuándo los presentimientos son correctos o 
incorrectos. La clave no es abandonarla ni tan solo basarse en ella, sino más bien 
complementarla con evidencias y buen criterio. 


Sesgos y errores comunes en la toma de decisiones 


Quienes toman decisiones aplican la racionalidad acotada, pero muchas evidencias 
indican que también tienen sesgos y errores sistemáticos que introducen en sus 
juicios.** Para minimizar el esfuerzo y evitar intercambios difíciles, la gente tiende 
a basarse demasiado en sus experiencias, impulsos, sentimientos viscerales y reglas 
prácticas convenientes. Los atajos pueden resultar útiles, aunque también suelen 
distorsionar la racionalidad. A continuación se describen las distorsiones más co- 
munes a la toma de decisiones. En la figura 64 se ilustran algunas sugerencias para 
evitar cometer estos sesgos y errores. 


Sesgo por exceso de confianza Se ha dicho que “en la elaboración de juicios y 
toma de decisiones, ningún problema es más frecuente ni tiene más potencial de ser 
catastrófico que el exceso de confianza”.*! Cuando se nos plantean preguntas sobre 
hechos y se nos pide estimar la probabilidad de que nuestras respuestas sean correc- 
tas, tendemos a ser demasiado optimistas. Cuando las personas afirman tener una 
confianza de 90 por ciento del rango de valores que puede adoptar cierto número, 
aciertan únicamente en alrededor de 50 por ciento de las veces —y los expertos no 
son más exactos al establecer intervalos de confianza que los novatos. Y cuando 











racionalidad acotada Proceso de toma 
de decisiones mediante la construcción 
de modelos simplificados que extraen 
las características esenciales de 

los problemas, sin incluir toda su 
complejidad. 


toma de decisiones intuitiva Proceso 
inconsciente creado por la experiencia 
depurada. 
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Reducción de sesgos y errores 


Concéntrese en las metas. Sin metas no es posible ser racional, no se sabe qué información 
se requiere ni cuál información es relevante e irrelevante, es difícil elegir entre diferentes 
altemativas y hay mayores probabilidades de arrepentirse de las decsiones tomadas. 

Las metas claras facilitan la toma de decisiones y ayudan eliminar opciones que son 
incorsistentes con los propios intereses. 


Busque Información que desafíe sus creenclas. Uno de los medios más eficaces para 
contrarrestar el exceso de confianza, así como los sesgos de confirmación y retrospectivo, 
consiste en buscar activamente información que contradiga las propias creencias y 
suposiciones. Cuando consideramos abiertamente diversas formas en las que podriamos 
equivocarnos, desafiamos nuestras tendencias a pensar que somos más inteligentes de lo 
que en realidad somos. 


No Intente dar significado a eventos azarosos. Las mentes educadas han sido entrenadas 
para buscar relaciones de causa y efecto. Cuando algo sucede, queremos saber por qué, 

y cuando no podemos encontrar las razones, a menudo las inventamos. Es necesario aceptar 
que existen eventos en la vida que están fuera de nuestro control. Pregúntese si ciertos 
patrones pueden explicarse o si se trata de meras coincidencias. Evite dar significados 

alas coincidencias. 


incremente sus opclones. No importa cuántas opciones haya detectado, su decisión final 
no será mejor que la mejor opción que haya elegido. Es mejor incrementar las alternativas 
y utilizar la creatividad para desarrollar una amplia gama de opciones. Cuanto más 
altemativas pueda generar, y más diversas sean estas, mayores serán sus posibilidades 

de encontrar una muy buena opción. 





fuants: S. P. Robhins, Decida & Canquar: Making Winning Decisions and Taking Control af Your tifa (Upper Saddla River, NI: Financial 
Tienes /Prenáca Hell, 2004), pp. 144-148. 


dicen estar 100 por ciento seguros de un resultado, tienden a estar en lo correcto 
entre 70 y 85 por ciento de las veces.*3 El siguiente es un ejemplo interesante. En una 
encuesta nacional con muestreo aleatorio, 90 por ciento de los estadounidenses dijo 
que esperaba ir al cielo. Pero en otra, tan solo 86 por ciento pensaba que la Madre 
Teresa había ido para allá. ¡Esto habla de un sesgo por exceso de confianza! 

Los individuos con menores habilidades intelectuales e interpersonales son quie- 
nes más sobrestiman su desempeño y su capacidad.** También existe una relación 
negativa entre el optimismo de los empresarios y el desempeño de sus nuevas em- 
presas: cuanto más optimistas, menos exitosos.45 Es probable que la tendencia a 
confiar demasiado en sus ideas hace que no planeen la forma de evitar los proble- 
mas que pueden surgir. 

El exceso de confianza de los inversionistas funciona de diversas maneras.*f El 
profesor de finanzas Terrance Odean afirma que “la gente cree saber más de lo que 
en realidad sabe, y eso le cuesta dinero”. Los inversionistas, sobre todo los novatos, 
no únicamente sobrestiman sus propias habilidades al procesar información, sino 
también la calidad de la información con la que trabajan. Pruebe su propio nivel de 
confianza con las inversiones: compare el rendimiento a largo plazo de sus decisio- 
nes en el mercado bursátil con respecto a los fondos indexados, y descubrirá que 
un índice general se desempeña también, o incluso mejor, que las acciones elegidas 
de manera cuidadosa. La principal razón por las que muchas personas evitan los 
fondos indexados es porque creen que son mejores que el ciudadano promedio al 
elegir las acciones, aunque la mayoría de los inversionistas tan solo superan ligera- 
mente al mercado en su conjunto. 


Sesgo poranclaje El sesgo por anclaje es la tendencia a apegarse a la información 
inicial y al no ajustarse adecuadamente a la información posterior.” Ocurre así 
porque parece que nuestra mente hace un énfasis exagerado en la primera infor- 
mación que recibe. Las anclas son muy utilizadas por ciertos profesionales para 
quienes las habilidades de persuasión son importantes: publicidad, administración, 
política, bienes raíces y derecho. Suponga que dos pilotos, Jason y Glenda, fueron 
despedidos de sus puestos de trabajo actuales, y después de una extensa búsqueda, 


La toma de decisiones en las organizaciones 179 


la mejor oferta que reciben es de Delta Airlines. Cada uno ganará el sueldo anual 
promedio que reciben los pilotos de aviones pequeños que utiliza Delta: $126,000. 
Jason trabajó como piloto de Pinnacle, una aerolínea regional donde obtenía un 
salario anual promedio de $82,000. Glenda fue piloto de FedEx, con un salario 
anual promedio de $200,000. ¿Cuál de los pilotos es más probable que acepte o esté 
satisfecho con la oferta de Delta? Es evidente que Jason lo hará, ya que está anclado 
por un salario más bajo. 

Cada vez que tiene lugar una negociación también ocurre el anclaje. Cuando 
un empleador potencial le pregunta cuánto ganaba en su trabajo anterior, es co- 
mún que su respuesta funcione como anclaje de la oferta que le hará. (Recuerde 
esto cuando negocie su salario; establezca un ancla elevada, pero realista). Por 
último, cuanto más precisa sea su ancla, menor será el ajuste. Algunas investiga- 
ciones sugieren que los individuos piensan en hacer un ajuste después de que se 
establece una ancla, como el redondeo de una cifra. Si usted sugiere un salario 
meta de $55,000, su jefe considerará que entre $50,000 y $60,000 es un intervalo 
de negociación razonable, pero si menciona $55,650, es más probable que su jefe 
considere entre $55,000 y $56,000. 


Sesgo por confirmación El proceso racional de toma de decisiones supone que 
recabamos la información en forma objetiva, pero no es así. La reunimos de manera 
selectiva. El sesgo por confirmación representa un caso específico de percepción 
selectiva. Buscamos la información que reafirma nuestras elecciones del pasado y 
eliminamos aquella que contradice nuestros juicios.3% También tendemos a acep- 
tar información nominal que confirma nuestros puntos de vista preconcebidos, en 
tanto que criticamos aquella que los desafía o somos escépticos ante esta. Por lo 
tanto, es común que la información que obtenemos esté sesgada hacia creencias 
que ya tenemos. Incluso solemos buscar fuentes que nos digan lo que queremos 
escuchar, y tendemos a asignar demasiado peso a la información que nos apoya y 
muy poco a la contradictoria. Resulta interesante que somos más proclives al sesgo 
por confirmación cuando creemos que contamos con buena información y cree- 
mos firmemente en nuestras opiniones. Por fortuna, aquellos que consideran que 
existe una fuerte necesidad de ser precisos en la toma de una decisión son menos 
propensos al sesgo por confirmación. 


Sesgo por disponibilidad Son mucho más las personas que tienen miedo de vo- 
lar que las que tienen miedo de conducir un automóvil. No obstante, si volar en 
un avión comercial fuera tan peligroso como conducir, cada semana tendrían que 
estrellarse dos aeronaves 747 llenas a su máxima capacidad y dejar a todos sus pa- 
sajeros muertos, para igualar el riesgo de perecer en un accidente automovilístico. 
Pero los medios dan mucho mayor cobertura a los accidentes aéreos, porlo que ten- 
demos a sobrestimar el riesgo de volar y a subestimar el de conducir un automóvil. 

El sesgo por disponibilidad es la tendencia de basar nuestros juicios en la in- 
formación de la que disponemos con facilidad Al Los eventos que evocan emocio- 
nes, sobre todo si son vívidas o han ocurrido hace poco tiempo, tienden a estar 
más presentes en nuestra memoria, y esto hace que sobrestimemos la probabilidad 
de eventos muy poco frecuentes, como un accidente de aviación. El sesgo por dis- 
ponibilidad también explica por qué los gerentes, cuando hacen evaluaciones de 
desempeño, tienden a dar más peso a las conductas recientes de un empleado que 
a las de hace seis o nueve meses, o por qué las agencias calificadoras de crédito, 
como Moody's o Standard £ Poor's, pueden asignar puntuaciones muy positivas al 
basarse en información presentada por los emisores de deudas, quienes tienen el 
incentivo de ofrecer datos favorables para su caso.32 





sesgo poranclaja Tendencia a apegarse 
a la información inicial, la cual después 
no se puede ajustar en forma adecuada 
con la información posterior. 


sesgo por confirmación Tendencia a sesgo por disponibilidad Tendencia a 
buscar información que reafirme las que las personas basen sus juicios en la 
selecciones del pasado y a eliminar información que se obtiene con facilidad. 


aquella que contradiga los juicios 
realizados. 
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Aumento del compromiso Otra distorsión que se cuela a las decisiones es la ten- 
dencia a incrementar el compromiso.% El aumento del compromiso se refiere a sos- 
tener una decisión aun cuando haya evidencias claras de que está equivocada. Por 
ejemplo, considere un amigo que lleva varios años saliendo con una chica. Aunque 
admite que la situación no va demasiado bien, asegura que se va a casar con ella. Su 
justificación es que ya “ha invertido mucho en la relación”. 

Los individuos aumentan su compromiso con un procedimiento fallido cuando 
se consideran responsables del fracaso.™ Es decir, le “meten dinero bueno al malo” 
para demostrar que su decisión inicial no estaba equivocada, y para evitar tener que 
admitir que cometieron un error.33 De hecho, la gente que reúne y considera de 
forma cuidadosa información consistente con el modelo racional de toma de deci- 
siones es más proclive a incrementar el compromiso, que quienes dedican menos 
tiempo a pensar acerca de sus decisiones.*¢ Tal vez han invertido tanto tiempo y 
energía en tomar sus decisiones, que se han convencido de haber tomado el curso 
correcto y no actualizan sus conocimientos al obtener nueva información. Muchas 
organizaciones han sufrido pérdidas grandes debido a que algún directivo se con- 
sagró a demostrar que su decisión original era correcta, al continuar asignando 
recursos a lo que era una causa perdida desde el inicio. 


Error de aleatorledad A la mayoría de nosotros nos gusta creer que tenemos cierto 
control sobre nuestro mundo y nuestro destino. A la tendencia a creer que es posible 
predecir el resultado de sucesos aleatorios se le conoce como error de aleatoriedad. 
La toma de decisiones resulta socavada cuando tratamos de asignar un signifi- 
cado a eventos aleatorios, sobre todo cuando convertimos los patrones imaginarios 
en supersticiones.” Estas pueden ser totalmente artificiales (“nunca tomo decisio- 
nes importantes en viernes 13”) o haber evolucionado de cierto patrón de con- 
ducta previo que fue reforzado (es frecuente que Tiger Woods utilice una playera 
roja durante la final de un torneo de golf, porque con playeras de ese color ganó 
muchas competencias juveniles). El comportamiento supersticioso puede ser muy 
debilitante cuando afecta los juicios cotidianos o sesga decisiones importantes. 


Aversión al riesgo Matemáticamente podemos comprobar que lanzar una mo- 
neda para ganar $100 vale la garantía de obtener $50. Después de todo, el valor 
esperado del jugador durante cierto número de ensayos es de $50. Sin embargo, 
casi cualquier persona, con excepción de los grandes jugadores, preferiría apostar 
por lo seguro que tomar el riesgo.% Para muchos individuos, incluso el lanzamiento 
de una moneda para ganar $200 no valdría la garantía de obtener $50, ¡aun cuando 
la apuesta tiene un valor matemático de hasta el doble! La tendencia a preferir algo 
seguro en vez de arriesgarse se conoce como aversión al riesgo. 

La aversión al riesgo tiene implicaciones importantes. Para compensar los ries- 
gos inherentes de un salario basado en comisiones, las compañías pagan a estos 
empleados mucho más dinero que aquellos que reciben un salario fijo. Los em- 
pleados que tienen aversión al riesgo prefieren apegarse a la forma establecida de 
realizar su trabajo, en vez de arriesgarse a utilizar métodos innovadores o creativos. 
El hecho de apegarse a una estrategia que ha funcionado en el pasado disminuye el 
riesgo, pero a largo plazo conduce al estancamiento. Los individuos ambiciosos que 
pueden perder su poder (la mayoría de los gerentes) parecen evitar especialmente 
el riesgo, ya que quizá no quieren perder en una apuesta todo lo que les ha costado 
tanto trabajo obtener.% Los directores generales que corren el riesgo de ser despe- 
didos también muestran una especial aversión al riesgo, aun cuando una estrategia 
de inversión más arriesgada quizá beneficiaría a su empresa.% 

Dado que la gente es menos proclive a aumentar su compromiso en situacio- 
nes de gran incertidumbre, las implicaciones de la aversión al riesgo no son tan 
negativas.£! Cuando una inversión riesgosa no está rindiendo frutos, la mayoría de 
la gente preferiría ira lo seguro y reducir sus pérdidas, pero si piensan que el resul- 
tado es algo seguro, entonces continuarán aumentando su compromiso. 

En ocasiones, la preferencia por el riesgo se invierte: los individuos prefieren 
arriesgarse cuando tratan de evitar un resultado negativo. Preferirían correr el 
riesgo de 50% ante la posibilidad de perder $100, que aceptar con certeza la pér- 
dida de $50. De esta manera, se arriesgarán a perder una gran cantidad de dinero 
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¿Mito o ciencia? 


La toma de decisiones creativa es una actividad del cerebro derecho 





na creencia común en las investi- 

gaciones y en la práctica sobre la 

creatividad es que, mientras que 
el hemisferio izquierdo del cerebro rige 
el pensamiento analítico y racional, el he- 
misferio derecho se relaciona con el per 
samiento creativo. Sin embargo, según 
una revisión reciente de investigaciones 
en neuropsicología, esta idea aceptada 
es falsa. 

Los neuropsicólogos estudian la crea- 
tividad al solicitar a la gente que piense 
de forma creativa, y miden ese pensa- 
miento de diferentes maneras. En la 
prueba de asociaciones remotas, los in- 
dividuos indican cuál palabra vincula una 
serie de tres palabras (como Descender 
Actor Polvo; Sal Profundidad Espuma). 
Otras pruebas piden a los individuos que 
compongan historias creativas, que es- 
criban los diálogos de historietas o que 
proporcionen soluciones únicas a proble- 


mas hipotéticos inusuales. Mientras los 
participantes piensan de manera crea- 
tiva, los investigadores evalúan su acti- 
vidad cerebral con varias técnicas, como 
las imágenes por resonancia magnética. 

Una revisión reciente de 72 estudios 
encontró que la actividad del hemisferio 
cerebral derecho noestaba asociada con 
el pensamiento creativo. Los autores 
concluyeron: “La creatividad, o cualquier 
manifestación supuesta de ella, no está 
especialmente vinculada con el cerebro 
derecho ni con cualquier región del he- 
misferio derecho del mismo”. De hecho, 
la revisión reveló que era difícil aislar el 
pensamiento creativo en una sola región 
del cerebro. 

Otra revisión de 45 estudios llegó a la 
misma conclusión, y señaló que las diver- 
sas formas en que se midieron la creati- 
vidad y la actividad cerebral dificultan la 
posibilidad de hacer generalizaciones. 


Tales resultados no desaniman a to- 
dos los neuropsicólogos. Uno de ellos, 
Oshin Vartanian, resumió los hallazgos 
de la literatura de la siguiente manera: 
“En un inicio, mucha gente estaba bus- 
cando el Santo Grial. Buscaban el módulo 
de la creatividad en el cerebro; ahora sa- 
bamos que es algo más complejo”. 


Fuentes: A. Dietrich y R. Kanso, “A Review 
of EEG, ERP, and Neuroimaging Studies of 
Creativity and Insight”, Psychological Bullatin 
136, núm. 6 (2010), pp. 822-848: R. Ardena, 
R. S. Chavez, R. Grazioplene y R. E. Jung, 
“Neuroimaging Creativity: A Psychometric 
View", Behavioral Brain Research 214, 
núm. 2 (2010), pp. 143-156; y A. Mellroy, 
“Neuroscientists Try to Unlock the Origins of 
Creativity”, Globe and Mail (28 de enero de 
2011), descargado el 20 de mayo de 2011, 
de www.theglobeandmail.com/. 
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en una sola apuesta, antes que llegar a un acuerdo. Otro ejemplo es tratar de cubrir 
una conducta moralmente inadecuada, en vez de admitir haber cometido un error, 
a pesar del riesgo de una cobertura catastrófica de los medios de comunicación o 
incluso de ir a prisión. Las situaciones estresantes pueden fortalecer la preferencia 
por el riesgo. En situaciones de estrés, hay mayores probabilidades de que los indi- 
viduos se comporten de forma arriesgada por resultados negativos, y que muestren 
aversión al riesgo por resultados positivos. D 


Sesgo retrospectivo El sesgo retrospectivo es la tendencia a creer, en forma equi- 
vocada, que hemos pronosticado correctamente el resultado de un evento, una vez 
que este se conoce.™ Cuando tenemos retroalimentación exacta sobre el resultado, 
encontramos muy agradable concluir que este era relativamente obvio. 

Durante los últimos 10 años, la industria de renta de videos ha decaído con 
rapidez debido a que las tiendas de distribución en línea han ganado el mercado.® 
Hollywood Video se declaró en quiebra en mayo de 2010, y empezó a liquidar sus 
bienes; Blockbuster interpuso un recurso de bancarrota en septiembre de 2010. 
Algunos han sugerido que si estas organizaciones hubieran apalancado su marca y 
recursos de distribución de manera efectiva, si se hubieran apresurado a desarrollar 








aumento del compromiso Incremento del 
compromiso con una decisión anterior 
a pesar de la información negativa. 


error de aleatoriadad Tendencia de 
los individuos a creer que pueden 
pronosticar el resultado de los eventos 
aleatorios. 


aversión al riesgo Tendencia a preferir 
b ganancia garantizada de una cantidad 
moderada, en vez de un resultado más 
riesgoso, incluso si este último pudiera 
tener un mayor beneficio. 


sesgo retrospectivo Tendencia por la 
que creemos en forma equivocada que 
habríamos pronosticado correctamente 
el resultado de un evento, una vez que 
este se conoce realmente. 
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Cuando la compañía estadounidense 
de servicios financieros internaciona- 
les Lehman Brothers fracasó, muchos 
aulparon a Richard Fuld, su director 
ejecutivo. Lo acusaron de sesgos por 
exceso de confianza, por confirma- 
ción y por anclaje, así como de una 
falta de conocimientos sobre los 
complejos instrumentos de inversión 
económica. Incluso cuando Lehman 
Brothers seguía publicando la pérdida 
de miles de millones de dólares, Fuld 
seguía mostrando confianza en que 

el banco de inversiones era fuerte, 

y rechazó las críticas del fracaso de 

su empresa para valorar sus activos 
de forma precisa. Los comentarios 

de los antiguos empleados y de los 
transeúntes que culpaban a Fuld de la 
bancarrota se plasmaron en el retrato 
elaborado por un artista y colocado al 
frente de las oficinas de Lehman en la 
ciudad de Nueva York. 
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un servicio basado en Internet, como lo hace Netflix, y hubieran fomentado una 
distribución de bajo costo en tiendas de abarrotes y de conveniencia, como lo hace 
Redbox, hubieran podido evitar el fracaso. Aunque tal vez parezca obvio actual- 
mente, muchos expertos, con la información adecuada, no lograron ver esas dos 
importantes tendencias para dar un giro a la industria. 

Desde luego, después del hecho es fácil ver que la combinación de una distri- 
bución automatizada y de pedidos por correo superaría al negocio tradicional de 
renta física de películas. De manera similar, el antiguo director general de Merrill 
Lynch, John Thain y muchos otros ejecutivos de Wall Street se culparon por no ver 
lo que ahora es evidente (que los precios de los bienes raíces estaban inflados, que 
se realizaron demasiados préstamos riesgosos y que los valores de muchas “cues- 
tiones seguras” se basaban en suposiciones frágiles). Aunque las críticas podrían 
tener algún mérito, las cosas suelen ser muy claras en retrospectiva. Como escribió 
Malcolm Gladwell, autor de Blink y The Tipping Point “Lo que es evidente en retros- 
pectiva, rara vez queda claro antes de que ocurra”.£8 

El sesgo retrospectivo disminuye nuestra capacidad para aprender del pasado. 
Nos permite pensar que somos mejores para hacer predicciones de lo que en reali- 
dad somos, y puede generar una falsa confianza. Si, por ejemplo, la exactitud real 
de sus predicciones es de únicamente 40 por ciento pero usted piensa que es de 90, 
es probable que tenga exceso de confianza y esté menos dispuesto a cuestionar su 
habilidad de pronóstico. 


Aplicación: Toma de decisiones financieras Es probable que este análisis sobre los 
errores en la toma de decisiones le haya hecho pensar en la forma en que las orga- 
nizaciones y los individuos toman decisiones financieras. ¿Las decisiones erróneas 
afectan los mercados de capital e incluso generan crisis como el colapso financiero 
de 2008? ¿Cómo afectan los errores y los sesgos las decisiones financieras? Los ex- 
rtos han identificado varias formas en que esto sucede.™ 

Uno de los problemas esenciales que originó la crisis financiera fueron los 
grandes préstamos que se hicieron a individuos que no podían rembolsarlos, y 
que las compañías financieras compraron estas deudas sin darse cuenta de las 
bajas probabilidades de recuperar su dinero. Por tanto, uno de los principales 
factores fue un sesgo por exceso de confianza, tanto por parte de los prestamis- 
tas como de los prestatarios, sobre la capacidad para liquidar los préstamos. La 





Fuente: Louis Lanzanop/AP Images 
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mayoria de los estudios sugiere que las personas estan mas dispuestas a realizar 
compras a crédito y a gastar mas dinero cuando sienten confianza. Aunque los ex- 
pertos no lograron ser más precisos en la predicción de los resultados financieros 
que las personas sin conocimientos o habilidades en finanzas, amfiaban más en sus 
predicciones. Por desgracia, conforme disminuye la confianza ante la presencia 
de información sobre una economía alicaída, los negocios y los consumidores se 
vuelven más conservadores en sus gastos. Esto, a la vez, disminuye la demanda de 
productos y servicios, empeorando así la crisis económica en un círculo vicioso. 

El exceso de confianza no es la única decisión errónea implicada en la cri- 
sis económica. De manera intencional, los inversionistas evitan la información 
negativa sobre las inversiones, que es un ejemplo del sesgo de confirmación. Es 
probable que los prestamistas hayan subestimado los problemas potenciales en 
las cuentas de los prestatarios al realizar los préstamos, y que los corredores ha- 
yan ignorado información acerca de los problemas potenciales de los complejos 
productos derivados al tomar decisiones de compra. Una vez que se liquida un 
préstamo, los prestamistas también ignoran de manera selectiva los efectos ne- 
gativos de la deuda, aumentando así la probabilidad de que realicen préstamos 
inadecuados en el futuro. 

¿Qué se podría hacer para evitar que vuelva a ocurrir esta situación en el fu- 
turo? Tal vez los inversionistas y los consumidores necesitan ser más cautelosos 
al considerar si su nivel de confianza coincide con su capacidad de pago en el 
futuro. También es siempre una buena idea buscar información que contradiga 
sus inclinaciones iniciales, con la finalidad de asegurarse de observar el panorama 
completo. Se debe tener cuidado de no incurrir en un sesgo retrospectivo y, una 
vez terminadas las crisis financieras, concluir que debió haber sido evidente que 
ocurrirían problemas. 


¿Soy una persona que toma decisiones cuidadosas? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en línea), realice la actividad DNA? 
(Am I a Deliberate Decision Maker?). ¿Es mejor tomar las decisiones de forma más 
cuidadosa? ¿Por qué? 
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Influencias sobre la toma de decisiones: diferencias individuales 
y restricciones organizacionales 


7 Explicar la forma en que las di- 
ferencias entre los individuos 
y las restricciones organiza- 
cionales afectan la toma de 
decisiones. 


Ahora se estudiarán los factores que influyen en la manera en que las personas 
deciden, y el grado en que son susceptibles de cometer errores y tener sesgos. 
Examinaremos las diferencias individuales y las restricciones organizacionales. 


Diferencias individuales 


En la práctica, la toma de decisiones se caracteriza por la racionalidad acotada, los 
sesgos y los errores comunes, y el uso de la intuición. Además, hay diferencias indi- 
viduales que crean desviaciones del modelo racional. En esta sección se estudiarán 
dos variables individuales: la personalidad y el género. 


Personalidad Las escasas investigaciones que se han realizado hasta ahora sobre 
la personalidad y la toma de decisiones sugiere que la personalidad influye en las 
decisiones. Examinemos ahora la meticulosidad y la autoestima (ambas ya analiza- 
das en el capítulo 5). 

Algunas facetas específicas de la meticulosidad más que el rasgo general pueden 
afectar el aumento del compromiso (descrito anteriormente).® En realidad, dos de 
las facetas de la meticulosidad (la lucha por el logro y el sentido del deber) tienen 
efectos opuestos. Es más probable que los individuos que buscan el logro aumenten 
su compromiso, en tanto que es más difícil que lo hagan quienes tienen más sentido 
del deber. ¿Por qué? Por lo general, la gente orientada al logro detesta fallar, por lo 
que aumentan su compromiso con la esperanza de evitar el fracaso. Sin embargo, 
las personas con sentido del deber están más inclinadas a hacer lo que consideran 
que es mejor para la organización. En segundo lugar, los individuos que buscan el 
logro parecen ser más susceptibles al sesgo retrospectivo, quizá porque tienen una 
necesidad mayor de justificar sus acciones.* Por desgracia, no existen evidencias de 
si las personas con sentido del deber son inmunes a este tipo de sesgo. 

Por último, la gente que tiene autoestima alta está muy motivada a conservarla 
así y, para ello, utilizan el sesgo al servicio del yo. Es decir, atribuyen sus fallas a 
otros y se acreditan éxitos ajenos.” 


Género Las investigaciones recientes sobre la reflexión brindan información sobre 
las diferencias de género en la toma de decisiones.” La reflexión consiste en reflejarse 
a la distancia. En términos de toma de decisiones, significa meditar mucho en los 
problemas. Tras 20 años de estudio se ha encontrado que las mujeres dedican más 
tiempo que los hombres a analizar el pasado, presente y futuro. Es más frecuente que 
estudien con detalle los problemas antes de tomar una decisión y vuelvan a reflexio- 
nar sobre ella después de haberla tomado. Es probable que esto permita considerar 
con más cuidado tanto los problemas como las elecciones. Sin embargo, también 
podría hacer que los problemas sean más difíciles de resolver, que haya mayor arre- 
pentimiento por decisiones del pasado y que aumente la depresión. Las mujeres 
tienen el doble de probabilidades que los hombres de desarrollar una depresión.”? 

No está claro porque las mujeres reflexionan más que los hombres. Una hipó- 
tesis establece que los padres estimulan y refuerzan las expresiones de tristeza y 
ansiedad más en las niñas que en los niños. Otra es que las mujeres, más que los 
hombres, basan su autoestima y bienestar en lo que los demás piensen de ellas. Una 
tercera es que las mujeres tienen más empatía y se ven más afectadas por los eventos 
de las vidas de otros, por lo que tienen más cuestiones sobre las cuales reflexionar. 

Hacia los 11 años de edad, las mujeres ya reflexionan más que los hombres. 
Pero parece que esta diferencia de género disminuye con la edad. Las diferencias 
son mayores en los adultos jóvenes y menores después de los 65 años de edad, la 
etapa de menor reflexión tanto en hombres como en mujeres.?3 
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¿Cuáles normas éticas se deben seguir? 





omo se indica en el capítulo, en las 

diferentes culturas existen distintos 

estándares para los comportamien- 
tos éticos. Los gerentes que trabajan en 
contextos internacionales a menudo se 
enfrentan a problemas complejos cuando 
una conducta aceptable en la oficina de su 
país de origen es inaceptable en las cultu- 
ras locales, y a la inversa. 

¿Qué tan dificil es establecer una Got. 
tica global para la toma de decisiones éti- 
cas? Considere los siguientes ejemplos. 
Los individuos que provienen de cultu- 
ras con altas puntuaciones en la dimen- 
sión de distancia del poder de Hofstede, 
como en Latinoamérica, son más procli- 
ves a considerar que el soborno es acep- 
table, que los habitantes de palses con 
menor distancia del poder, como Estados 
Unidos y gran parte de Europa. Un escán- 
dalo internacional ocurrió después de que 
la corporación alemana Siemens entregó 


dinero para sobornos cuando operaba en 
África, aunque los ejecutivos de la com- 
pafila en un inicio afirmaron que estas 
acciones eran consistentes con las prác- 
ticas de negocios locales. Este tipo de 
diferencias no significa que la ética de los 
negocios sea “más alta” o "más baja” 
en distintos países. Aun cuando los eje- 
cutivos estadounidenses podrían estar en 
contra del soborno, en ocasiones lo con- 
siderarían ético y necesario para despedir 
a los trabajadores durante tiempos eco- 
nómicos difíciles, mientras que en otras 
culturas los despidos se consideran una 
traición a la relación entre los trabajado- 
res y sus empleadores. 

Entonces, ¿cómo deciden los gerentes 
cuales estándares éticos deberían seguir? 
¿Es mejor actuar de manera consistente 
con la propia cultura, o bien, adoptar los 
estándares éticos de las naciones donde 
operan? Esta pregunta no es fácil de res- 


Dilema ético 


ponder. Los expertos en ética sugieren 
que los líderes tienen que respetar los va- 
lores universales de la vida y el bienestar 
humanos, al elaborar sus códigos interna- 
donales de ética, y señalan que existen 
pocos casos en que los valores entren 
drectamente en conflicto (ninguna cul- 
tura fomenta de manera activa el soborno 
como un acto moral; la diferencia radica 
en que algunas sociedades lo consideran 
menos grave que otras). 


Fuentes: Basado en L. J. Thompson, “The 
Gobal Moral Compass for Business Leaders”, 
Journal of Business Ethics 93, núm. S1 
(2010), pp. 1532; C. Baughn, N. L. Bodie, 
M. A. Buchanan y M. B. Bixby, “Bribery 
in International Business Transactions”, 
Journal of Business Ethics 92, núm. 1 (2010), 
pp. 15-32; y T. Patel y A. Scaefer, “Making 
Sanse of the Diversity of Ethical Decision 
Making in Business: An Illustration of the 
Indian Context”, Journal of Business Ethics 
90, núm. 2 (2009), pp. 171-186. 
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Habilidad mental Sabemos que las personas con mayores niveles de habilidad men- 
talson capaces de procesar la información con mayor rapidez, de resolver los proble- 
mas con mayor precisión, y de aprender de forma más rápida, de modo que se podría 
esperar que también sean menos susceptibles a los errores de decisión comunes. Sin 
embargo, parece que la habilidad mental tan solo ayuda a la gente a evitar algunos 
errores.” Los individuos inteligentes también tienen altas probabilidades de ser víc- 
timas del anclaje, del exceso de confianza y del aumento de compromiso, tal vez de- 
bido a que el simple hecho de ser inteligente no los alerta ante la posibilidad de ser 
demasiado confiados o defensivos a nivel emocional. Lo anterior no significa que la 
inteligencia no intervenga. Una vez advertidas sobre los errores en la toma de decisio- 
nes, los individuos más inteligentes aprenden rápidamente a evitarlos. También son 
mejores para evitar los errores lógicos, como los falsos silogismos o la interpretación 
incorrecta de los datos. 


Diferencias culturales El modelo racional no toma en cuenta las diferencias culturales, 
así como tampoco lo hace la enorme cantidad de investigación del CO sobre la toma 
de decisiones, aun cuando, por ejemplo, los indonesios no necesariamente toman las 
decisiones de la misma forma que los australianos. Por tanto, es necesario reconocer 
que los antecedentes culturales de quien toma una decisión pueden influir de manera 
significativa en la selección de los problemas, la profundidad del análisis, la importancia 
asignada a la lógica y a la racionalidad, y el hecho de que las decisiones organizacionales 
las deba tomar un solo gerente de manera autocrática o de manera colectiva en grupos.” 

Las culturas difieren con respecto asu orientación en el tiempo, a la importancia 
que asignan a la racionalidad, a su creencia en las habilidades de las personas para 
resolver problemas, y a su preferencia por la toma colectiva de decisiones. Las dife- 
rencias en la orientación en el tiempo sirven para entender por qué los gerentes de 
Egipto toman las decisiones a un ritmo mucho más lento y de manera más cuidadosa 
que sus contrapartes estadounidenses. Mientras que la racionalidad es muy valorada 
en Norteamérica, no ocurre lo mismo en otras partes del mundo. Un gerente nortea- 
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mericano podría tomar una decisión importante de manera intuitiva, sabiendo que es 
importante aparentar que procede de manera racional, ya que la racionalidad es muy 
valorada en Occidente. En lugares como Irán, donde la racionalidad no es tan funda- 
mental como otros factores, no es necesario esforzarse tanto por parecer tan racional. 

Algunas culturas hacen hincapié en la solución de problemas, en tanto que otras 
se concentran en aceptar las situaciones tal como son. Estados Unidos cae en la 
primera categoría, mientras que Tailandia e Indonesia son ejemplos de la segunda. 
Como los gerentes que se dedican a la solución de problemas creen que pueden y 
deben modificar las situaciones para su propio beneficio, es probable que los ge- 
rentes estadounidenses identifiquen un problema mucho tiempo antes que un di- 
rectivo tailandés o indonesio. Los gerentes japoneses están mucho más orientados 
hacia la toma de decisiones grupal que los estadounidenses. Los japoneses valoran 
la conformidad y la cooperación, de manera que antes de que los directores nipones 
tomen una decisión importante, reúnen una gran cantidad de información, la cual 
utilizan para tomar decisiones consensuadas en grupo. En resumen, es probable que 
existan diferencias culturales importantes en la toma de decisiones pero, por desgra- 
cia, aún no existen investigaciones suficientes que las identifiquen. 


Restricciones organizacionales 


Las organizaciones llegan a establecer restricciones para quienes toman decisiones, 
lo cual hace que se desvíen del modelo racional. Por ejemplo, los gerentes confor- 
man sus decisiones de modo que reflejen la evaluación del desempeño y el sistema 
de recompensas de su organización, que cumplan con sus regulaciones formales y 
que satisfagan las restricciones de tiempo a que están sujetos. Las situaciones prece- 
dentes también suelen limitar las decisiones. 


Evaluación del desempeño Los gerentes estan muy influidos por los criterios con 
los cuales se los evalúa. Si un gerente divisional cree que las plantas de manufac- 
tura bajo su responsabilidad operan mejor cuando él no escucha nada negativo, 
no debería sorprender que sus gerentes de planta dediquen una buena parte de su 
tiempo a asegurarse de que no reciba información negativa alguna. 


Sistemas de recompensas El sistema de recompensas de una organización influye 
en quienes toman las decisiones, porque les sugiere cuáles son las elecciones prefe- 
ribles en términos de beneficios personales. Si la organización premia la aversión al 
riesgo, es más probable que los gerentes tomen decisiones conservadoras. Desde la 
década de 1930 y hasta mediados de la década de 1980, General Motors proporcionó 
de manera consistente ascensos y bonos a los gerentes que mantenían un perfil bajo y 
evitaban las controversias. Estos ejecutivos se volvieron muy adeptos a eludir los temas 
polémicos y a dejar que las decisiones controvertidas las tomaran los comités. 


Regulaciones formales David González, gerente de un turno en el restaurante 
Taco Bell de San Antonio, Texas, describe así las restricciones que enfrenta en su 
puesto de trabajo: “Hay reglas y reglamentos casi para todas las decisiones que tomo, 
desde cómo hacer una burrita hasta la frecuencia con que se limpian los sanitarios. 
En mi trabajo no tengo mucha libertad de elección”. La situación de David no es 
única. Todas las organizaciones, excepto las más pequeñas, crean reglas y políticas 
para programar las decisiones y lograr que los individuos actúen en la forma espe- 
rada. Desde luego, para lograrlo limitan las alternativas de decisión. 


Restricciones de tiempo Impuestas por el sistema Casi todas las decisiones im- 
portantes tienen fechas límite explícitas. Un informe sobre el desarrollo de un 
nuevo producto tendría que estar listo el primer día del mes ante el comité ejecu- 
tivo que lo revisará. A menudo este tipo de condiciones hacen difícil, si no imposi- 
ble, que los gerentes reúnan toda la información con la que quisieran contar antes 
de tomar la decisión final. 


Antecedentes históricos Antecedentes históricos Las decisiones no se toman en el 
vacío; tienen un contexto. De hecho, las decisiones individuales son puntos en 
una serie continua de decisiones. Las decisiones tomadas en el pasado son fantas- 


Las regulaciones formales perfilan las 
deckiones que toman los trabajado- 
res de los restaurantes McDonald's en 
todo el mundo. La compañía estanda- 
riza el comportamiento del personal 
en sus establecimientos. McDonald's 
requiere que sus trabajadores sigan 
reglas y regulaciones para la prepara- 
dón de alimentos y el servicio, con la 
finalidad de cumplir con sus elevados 
estándares en la calidad y seguridad 
de sus productos, así como de un ser- 
vicio confiable y amigable. Por ejem- 
plo, McDonald’s exige que se sigan 72 
protocolos de seguridad diariamente 
en cada uno de sus restaurantes, 
como parte de la rutina diaria de 
supervisión de los gerentes. 
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mas que acechan y limitan las decisiones actuales. Se sabe que el factor que más 
determina el monto de cualquier presupuesto anual es el presupuesto del año an- 
terior.”6 Las elecciones que se hagan en la actualidad son, en gran medida, el resul- 
tado de las que se han hecho en el curso de los años. 


¿Qué hay de la ética en cuanto a la toma de decisiones? 


Comparar los tres criterios de 
ética en las decisiones. 


utilitarismo Sistema donde las 
decisiones se toman para brindar el 


mayor beneficio al número más grande 


de personas. 


Los aspectos éticos deben ser un criterio importante en la toma de decisiones de 
toda organización. En esta sección se presentan tres formas diferentes de dar a las 
decisiones un marco de ética.” 


. . ia e . ef 
Tres criterios éticos de decision 
El primer punto de referencia ético es el utilitarismo, según el cual las decisiones se 
toman tan solo con base en sus resultados, con el objetivo ideal de brindar el mayor 
beneficio al mayor número de personas. Esta visión tiende a dominar la toma de 
decisiones en los negocios. Es consistente con metas como la eficiencia, la produc- 
tividad y las utilidades elevadas. 

Otro criterio ético consiste en tomar decisiones que sean consistentes con las 
libertades y los privilegios fundamentales, tal como se establece en documentos 
como la Declaración de Derechos Universales. Hacer énfasis en los derechos signi- 
fica que se respetan y protegen aquellos que son básicos para los individuos, como 
el derecho a la privacidad, a la libre expresión y a un juicio justo. Este criterio 
protege a los informantes cuando revelan a los medios de comunicación, o al go- 
bierno, los actos inmorales de una organización sobre la base de su derecho a la 
libertad de expresión. 


informantes Individuos que reportan al 
exterior las prácticas carentes de ética 
que realiza su empleador. 


Fuente: Newscom 
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Definir areatividad y analizar 
el modelo de los tres compo- 
nentes de la creatividad. 





MyManagementlab 

Para revisar una aplicación interactiva 
de este tema, consulte la actividad de 
simulación de este capítulo, en 
www.mym anagementiab.com. 


Un tercer criterio consiste en imponer y hacer cumplir las reglas de manera justa 
e imparcial, con el objetivo de garantizar la justicia y una distribución equitativa de 
los beneficios y los costos. Es común que los miembros de los sindicatos vean con 
buenos ojos este enfoque, ya que justifica el pago del mismo salario para un puesto 
de trabajo determinado, sin importar las diferencias de desempeño, así como el uso 
de la antigúedad como el principal determinante en las decisiones de despidos. 

Cada criterio tiene ventajas y desventajas. Centrarse en el utilitarismo fomenta la 
eficacia y productividad, pero quizá provoque que se ignoren los derechos de ciertos 
individuos, sobre todo de aquellos con una representación minoritaria. El uso de los 
derechos protege a los individuos de recibir daño y es consistente con la libertad y 
la privacidad, pero puede crear un ambiente de trabajo inflexible que obstaculice la 
productividad y la eficiencia. Centrarse en la justicia protege los intereses de los me- 
nos poderosos y con poca representación, pero estimula un sentimiento de privilegios 
que podría reducir la disposición a correr riesgos, la innovación y la productividad. 

Quienes toman las decisiones, en particular en organizaciones con fines de lu- 
cro, tienden a sentirse cómodos con el utilitarismo. Muchas acciones cuestionables, 
como los despidos masivos, se justifican en nombre de lo “más conveniente” para la 
organización y los accionistas. No obstante, muchos críticos afirman que es necesa- 
rio cambiar ese punto de vista.” El interés público por los derechos individuales y 
la justicia social sugiere la necesidad de que los gerentes desarrollen estándares de 
ética basados en criterios que no sean utilitaristas. Esto plantea un desafío, ya que 
satisfacer los derechos individuales y la justicia social provoca mucho más ambigúe- 
dades que los criterios utilitaristas, como la eficiencia y las utilidades. Sin embargo, 
mientras que en términos utilitaristas se justifican decisiones como subir los pre- 
cios, vender productos con efectos nocivos sobre la salud del consumidor, cerrar 
plantas ineficaces, despedir a grandes números de empleados y trasladar la produc- 
ción al extranjero para reducir los costos, este ya no puede ser el único criterio con 
el que se juzgue cuáles son buenas decisiones. 


Aumento de la creatividad en la toma de decisiones 


Aun cuando el modelo racional de la toma de decisiones con frecuencia mejora la 
situación, el individuo que las toma también necesita creatividad, es decir, la habili- 
dad para generar ideas novedosas y útiles,” las cuales difieren de lo que se ha hecho 
antes, pero que resultan adecuadas para el problema que surge. 

La creatividad permite que quien toma las decisiones evalúe y entienda por com- 
pleto el problema, incluyendo el hecho de ver los problemas que otros no son ca- 
paces de detectar. L'Oreal hace que sus gerentes realicen ejercicios de creatividad 
como cocinar o componer música, y la escuela de administración de la Universidad 
de Chicago pide a sus estudiantes de la maestría en negocios que realicen cortome- 
trajes sobre sus experiencias. 


Potencial creativo La mayoría de las personas tienen un potencial creativo útil. 
Sin embargo, para desencadenar ese potencial hay que abandonar las rutinas psico- 
lógicas que muchos de nosotros utilizamos, y aprender a pensar en el problema en 
formas diferentes. 

La creatividad excepcional escasea. Todos conocemos a genios creativos en la 
ciencia (Albert Einstein), el arte (Pablo Picasso) y los negocios (Steve Jobs). Pero, 
¿qué hay del individuo común? Es probable que la gente inteligente y quienes ob- 
tienen puntuaciones altas en la dimensión de apertura a la experiencia (véase el 
capítulo 5) sea más creativa.8% Otros rasgos de los individuos creativos son la inde- 
pendencia, la confianza en sí mismos, la proclividad al riesgo, un locus de control 
interno, la tolerancia a la ambigúedad, poca necesidad de estructura y perseveran- 
cia.®! El verse expuesto a diversas culturas también mejora la creatividad.* De esta 
manera, aceptar una asignación internacional, o incluso unas vacaciones en el ex- 
tranjero, podría activar el proceso creativo. 

Un estudio sobre la creatividad durante la vida de 461 hombres y mujeres reveló 
que menos de uno por ciento eran excepcionalmente creativos,®5 10 por ciento muy 
creativos y cerca de 60 por ciento algo creativos. Esto sugiere que la mayoría de noso- 
tros tiene potencial creativo; únicamente necesitamos aprender a liberarlo. 


creatividad Habilidad para generar 
ideas novedosas y útiles. 
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Modelo de los tres componentes de la creatividad ¿Qué podrían hacer los indivi- 
duos y las organizaciones para estimular la creatividad de su fuerza laboral? La mejor 
respuesta reside en el modelo de los tres componentes de la creatividad,™ el cual 
propone que la creatividad individual en esencia requiere experiencia, pensamiento 
creativo y motivación intrínseca hacia la tarea. Los estudios confirman que cuanto 
más elevado sea el nivel que alcancen los tres componentes, mayor será la creatividad. 

La experiencia es el fundamento de todo el trabajo creativo. El guionista de cine, 
productor y director Quentin Tarantino pasó su juventud trabajando en una tienda 
de renta de videos, donde obtuvo un conocimiento enciclopédico del cine. El po- 
tencial para la creatividad mejora cuando los individuos tienen aptitudes, conoci- 
miento, eficiencia y experiencias similares en su campo de trabajo. Por ejemplo, 
usted no esperaría que alguien con un conocimiento mínimo de programación 
fuera un ingeniero de software muy creativo. 

El segundo componente de la creatividad son las habilidades para el pensamiento 
creativo, las cuales abarcan características personales asociadas con la creatividad, 
como la habilidad para utilizar analogías y el talento para ver las situaciones ordina- 
rias a la luz de un punto de vista diferente. 

Un metanálisis de 102 estudios encontró que los estados de ánimo positivos 
aumentan la creatividad, aunque depende del tipo de humor positivo que se con- 
sidere.B Estados de ánimo como la felicidad, que fomentan la interacción con el 
mundo, conducen más hacia la creatividad que los estados de ánimos pasivos, como 
la tranquilidad. Ello significa que el consejo común de relajarse y aclarar la mente 
para desarrollar ideas creativas podría ser incorrecto. Sería mejor lograr un estado 
de ánimo alegre y, luego, considerar el trabajo como una oportunidad para diver- 
tirse y experimentar. Los estados de ánimo negativos no siempre tienen el mismo 
efecto sobre la creatividad. Parece que los ánimos negativos pasivos, como la tristeza, 
no tienen un gran efecto, pero los negativos orientados a la evitación, como el temor 
y la ansiedad, reducen la creatividad. El hecho de sentirse amenazado reduce el 
deseo de probar nuevas actividades; la aversión al riesgo aumenta cuando se siente 
temor. Sin embargo, parece que los estados de ánimo negativos activos, como el 
enojo, aumentan la creatividad, sobre todo cuando la tarea se toma con seriedad. 

Rodearse de gente creativa suele incrementar la inspiración, en especial si se 
tiene un “bloqueo” de la creatividad. Un estudio reveló que los “vínculos débiles” 
con personas creativas conocerlos, pero no muy bien facilita la creatividad, ya que 
son un recurso al que se puede recurrir en caso necesario, pero no son tan cercanos 
para bloquear los pensamientos independientes individuales.?? 

El uso eficaz de analogías permite a quienes toman decisiones adoptar una idea 
que pertenece a un contexto y aplicarla en otro. Uno de los ejemplos más famosos 
fue la observación que hizo Alejandro Graham Bell de que sería posible aplicar la 
manera en que funciona el oído a su “caja parlante”. Notó que los huesillos del apa- 
rato auditivo eran operados por una membrana delgada y delicada, y se preguntó 
por qué otra más gruesa y resistente no sería capaz de mover un elemento de acero. 
A partir de esa analogía, concibió el teléfono. Pensar en términos de analogías es 
una labor intelectual compleja, la cual sirve para explicar la relación de las habili- 
dades cognitivas con la creatividad. Un estudio demostró este efecto al descubrir 
que los niños que obtenían puntuaciones altas en pruebas de habilidad cognitiva a 
los 13 años eran significativamente más proclives a tener logros creativos en su vida 
profesional 25 años después.™ 

Algunas personas han desarrollado aptitudes creativas porque son capaces de 
mirar los problemas de una manera nueva. Hacen que lo extraño resulte familiar y 
lo que es familiar parezca extrano.™ Por ejemplo, casi todos pensamos que las galli- 
nas ponen huevos, pero ¿a cuántos se nos ha ocurrido que una gallina tan solo sea 
el medio que tiene un huevo de crear otro huevo? 


modala de las tres componentes de la 
creatividad Propone que la creatividad 
individual requiere experiencia, 
pensamiento creativo y motivación 
intrínseca hacia la tarea. 


190 


CAPÍTULO 6 La percepción y la toma de decisiones individual 


Las personas creativas suelen amar su trabajo, hasta el punto de llegar a parecer 
una obsesión. El elemento final del modelo de los tres componentes de la creati- 
vidad es la motivación intrínseca hacia la tarea. Se refiere al deseo de trabajar en algo 
porque en lo personal resulta interesante, absorbente, emocionante, satisfactorio 
o desafiante. Este componente de motivación es lo que convierte la creatividad po- 
tencial en ideas creativas reales. Algunos elementos del ambiente que estimulan la 
creatividad incluyen una cultura que anima el flujo de las ideas y que las critica de 
manera justa y constructiva; las recompensas y el reconocimiento del trabajo crea- 
tivo; suficientes recursos financieros, materiales y de información; libertad para de- 
cidir cuál trabajo va a hacerse y cómo; un supervisor que se comunica con eficacia, 
confía en los demás y apoya al equipo de trabajo; e integrantes de grupos de trabajo 
que se dan apoyo y confianza mutuos.% 


Diferencias internacionales No existen estándares éticos globales,” como lo de- 
muestran las diferencias entre Asia y el Occidente.” Como el soborno es común en 
países como China, un canadiense que trabajara en este país enfrentaría el dilema 
de si debería pagarlo para asegurar un negocio, ya que es una parte aceptada en 
la cultura de esa nación. Un gerente de una gran compañía estadounidense que 
operaba en China sorprendió robando a un empleado y, de acuerdo con la política 
empresarial, lo despidió y entregó a las autoridades locales. Después se horrorizó al 
saber que el trabajador había sido ejecutado de inmediato.™ 

Aunque los estándares éticos parezcan ambiguos en Occidente, los criterios que 
definen lo correcto e incorrecto son mucho más claros que en Asia, donde hay po- 
cos asuntos que sean blancos o negros; la mayoría de estos son tonalidades de gris. 
Si desean contar con estándares elevados y prácticas consistentes, las organizacio- 
nes globales deben establecer principios éticos para la toma de decisiones en países 
como India y China, y modificarlos para que reflejen las normas culturales. 


¿Qué tan creativo soy? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 1.A-5 (How 
Creative Am 1?). 





MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente ww w. mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Percepción Los individuos no basan su comportamiento únicamente en su am- 
biente externo, sino en cómo lo perciben o cómo creen que es. 


e El hecho de que un gerente planee y organice con éxito o no el trabajo de 
los subalternos y en verdad los ayude a estructurarlo en forma más eficiente 
y eficaz es mucho menos importante, que cómo perciban estos últimos los 
esfuerzos de su gerente. 

e Los empleados juzgan de manera muy individual asuntos como el salario 
justo, las evaluaciones del desempeño y las condiciones laborales. Para ser 
capaces de influir en la productividad, es necesario evaluar la manera en que 
los individuos perciben su puesto de trabajo. 
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Las listas de verificación conducen a mejores decisiones 


PUNTO CONTRAPUNTO 


ientras que la vida y la existencia en ocasiones cambian 
Ms: las grandes decisiones, a menudo las más impor- 

tantes son las pequeñas decisiones. Nuestra incapaci- 
dad para seguir los protocolos cotidianos y de rutina convierte al 
mundo en un lugar más peligroso para nosotros y para los demás. 
Veamos algunos ejemplos... 

Casi 100,000 pacientes estadounidenses mueren cada año de- 
bido a la negligencia de médicos y enfermeras al cumplir instruc- 
Gones sencillas. Esto es verdad. Las infecciones adquiridas en los 
hospitales matan a esa cantidad de seres humanos cada año, y 
casi todas esas muertes son totalmente evitables. 

La mayoría de los accidentes aéreos ocurren debido a que los 
pilotos ignoran las reglas. La incapacidad de los pilotos para seguir 
los protocolos es el principal factor en la mayor parte de los inci- 
dentes y desastres. 

Una forma importante de evitar dichos errores consiste en utili- 
zarlistas de verificación. 

Un nueva iibro, The Checklist Manifesto, apoya el uso de un método 
con listas de verfficación. El autor del libro, el cirujano de la Escuela 
de Medicina de Harvard, Atul Gawande, señala que: “El volumen y la 
complejidad de lo que sabemos ha excedido nuestra capacidad para 
utlizar sus beneficios de manera correcta, segura o confiable”. A me- 
nos, desde luego, que utilicemos listas de verificación. 

8 doctor Peter Pronovost, especialista en cuidados intensivos del 
hospital Johns Hopkins, creó su propia lista de verificación para la 
sala de operaciones, la cual incluye algunos “procedimientos obvios” 
como lavarse las manos can jabón, colocar paños quirúrgicos sobre 
d paciente y apósitos estériles sobre las incisiones. Un año después 
de la adopción de la lista de verificación en el hospital, la tasa de in- 
fecciones postoperatorias se redujo de 11 a cero por ciento. 

Según Gawande, al utilizar una lista de verificación para mejorar 
las decisiones, es necesario tener en cuenta las siguientes pautas: 


e Incluir todas las tareas “sencillas pero fundamentales” para 
que no se pasen por alto. 

e Hacer obligatorio que los miembros del equipo informen a los 
demás cuando se complete (a no) ung de los puntos de la lista. 

e facultar a los miembros del equipo para que cuestionen a sus 
superiores acerca de la lista de verificación. 

e Permitir la improvisación en circunstancias poco comunes. 

e Probar de manera exhaustiva la lista de verificación antes de 
mplementaria. 


Gawande afirma que las listas de verificación no únicamente 
son importantes para las decisiones médicas; las industrias de in- 
genieria, negocios, tecnología, seguridad y transporte se beneficia- 
gan de un mayor desarrollo y uso de las listas de verificación en la 
toma de decisiones cotidiana. 

Como señaló un gerente de proyectos: “Las listas de verificación 
adecuadas describen con detalle tanto la secuencia de actividades 
necesarias, como los artículos de la lista que se requieren para ga- 
rantizar la comunicación entre los participantes de un proyecto”. 


hacen. 

Las listas de verificación presentan una paradoja que pone 
en duda su utilidad: cuanto más compleja sea la toma de decisio- 
nes, más evidente será la importancia de la lista de verificación. Sin 
embargo, cuanto más compleja sea la toma de decisiones, menos 
probable será que se pueda o deba utilizar la lista de verificación. 
En ocasiones, el uso de estas listas requiere de una enorme canti- 
dad de tiempo. Conducir un automóvil es un proceso rutinario pero 
complejo. ¿Utiliza usted una lista de verificación en su automávil 
cada vez que se sienta frente al volante? 

Además, por su naturaleza, las tareas complejas pueden pian- 
tear problemas que rebasan el ámbito de la lista de verificación. 
Lo último que necesitamos para resolver problemas inesperados o 
complicados es el uso incuestionable de una lista de verificación 
que resulte inadecuada para la situación específica. 

De hecho, uno de los problemas de muchas malas decisiones 
es que con demasiada frecuencia se sigue una estrategia heuris- 
tica, donde casi no se analiza silos supuestos subyacentes siguen 
siendo verdaderos. Si algo aprendimos de la crisis financiera es 
que este modelo de heurística sólo es tan bueno como sus supues- 
tos. Suponga que los precios de la vivienda se valúan de manera 
adecuada y que probablemente continúen aumentando, y esto 
hará que sea muy lógico realizar préstamos de forma dinámica. 
Countrywide y Fannie Mae contaban cantodo tipo de reglas, prota- 
colos y listas de verificación, las cuales abedecieron al tomar deci- 
siones de préstamos que resultaron catastróficas. 

Como señaló Sandeep Jauhar, otra médico y escritor, acerca de 
la toma de decisiones médicas, los partidarios de las listas de ve- 
fificacién a menudo ignoran las consecuencias involuntarias. Las 
aseguradoras remuneran a los médicos por llenar las cuadros en 
las listas de verificación como en la prescripción de antibióticos 
aun cuando no haya evidencia que las justifique. Dado que este 
protocolo fomenta el crecimiento de las bacterias resistentes a los 
antibióticos, tados estamos en peligro por este comportamiento tan 
apegado alas listas de verificación. 

Deseamos creer que vivimos en un mundo donde los errores en 
la toma de decisiones se pueden resolver con facilidad. Podríamos 
suavizar algunas decisiones si aprendemos más acerca de los 
errores cometidos, pero uno de los principales puntos de aprendi- 
zaje es que necesitamos respetar mucho más nuestra gran suscep- 
tibilidad ante los errores. Las listas de verificación proporcionan 
una faisa sensación de seguridad y la ignorancia sobre los casos 
en que causan más problemas de los que resuelven. 


|: listas de verificación funcionan bien, excepto cuando no lo 


fuentes:S. Jauhar, “One Thing After Another”, New York Times Book Review\24 de enero de 2010), p. 7; C. Amst, “Make a 
List. Check it Twice”, Bloomberg Busmessweek22 de febrero de 2010), pp. 78-79; J. Ross, “The Checklist Manifesto and the 
Digital Divide”, Forbes{27 de julio de 2010), descargado el 7 de mayo de 2011, de www.forbes.com. 


192 CAPÍTULO 6 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Qué es la percepción y cuáles factores influyen en ella? 


2 ¿Cuál es la teoría de la atribución? ¿Cuáles son los tres 


La percepción y la toma de decisiones individual 


e El ausentismo, la rotación de personal y la satisfacción laboral también son 
reacciones ante las percepciones individuales. La insatisfacción con las con- 
diciones de trabajo o la creencia de que faltan oportunidades para ascender 
en la organización son juicios que se basan en el intento de dar significado al 
trabajo. 

e La conclusión que obtenga el empleado acerca de si su trabajo es bueno o 
malo es una interpretación. Los gerentes deben dedicar tiempo a entender 
la forma en que cada individuo interpreta la realidad y, cuando haya una 
diferencia significativa entre lo que se ve y lo que existe, tratar de eliminar las 
distorsiones. 


Toma de decisiones individual Los individuos piensan y razonan antes de actuar. 
Por ello la comprensión de la manera en que las personas toman decisiones ayuda 
a explicar y predecir su comportamiento. En ciertas situaciones de decisión, las 
personas siguen el modelo racional de toma de decisiones. Pocas decisiones impor- 
tantes son tan sencillas o carentes de ambigiiedad como para que se apliquen los 
supuestos del modelo racional. Por consiguiente, los individuos buscan soluciones 
que sean satisfactorias en lugar de óptimas, lo cual introduce sesgos y prejuicios en 
el proceso de decisión, así cómo el uso de la intuición. 

¿Qué pueden hacer los gerentes para mejorar su toma de decisiones? Se sugie- 
ren las siguientes cuatro opciones. 


e Analice la situación. Ajuste su método de toma de decisiones a la cultura 
nacional donde opere, así como a los criterios que su organización evalúa y 
recompensa. Por ejemplo, sise encuentra en un país que no valora la racio- 
nalidad, no debería sentirse inclinado a seguir el modelo racional de toma 
de decisiones o siquiera a intentar que las decisiones que tome parezcan ra- 
cionales. De manera similar, las organizaciones difieren en términos de la im- 
portancia que dan al riesgo, al uso de grupos de trabajo y a otras cuestiones 
parecidas. Adecue su método de decisión para garantizar que sea compatible 
con la cultura de la organización. 

e En segundo lugar, manténgase alerta ante los sesgos. Después, trate de mini- 
mizar su efecto. En la figura 6-4 se presentan algunas sugerencias. 

e En tercer lugar, combine el análisis racional con la intuición. Estos méto- 
dos de toma de decisiones no entran en conflicto. Al combinarlos realmente 
puede incrementar la eficacia de sus decisiones. Conforme aumente su expe- 
riencia directiva, deberá sentir mayor confianza al ubicar sus procesos intuiti- 
vos por encima de su análisis racional. 

e Por último, trate de aumentar su creatividad. Busque abiertamente solucio- 
nes novedosas a los problemas, trate de verlos desde ángulos distintos y uti- 
lice analogías. Intente eliminar las barreras del trabajo y organizacionales 
que obstaculicen su creatividad. 


6 ¿Cuáles son algunos de los sesgos o errores comunes que 
cometen las personas al tomar decisiones? 


determinantes de la atribución? ¿Cuáles son sus implicaciones 
para explicar el comportamiento organizacional? 


3 ¿Cuáles son los atajos (simplificaciones) que la gente utiliza 
con frecuencia al formarse juicios sobre los demás? 


4 ¿Cuál es la relación entre la percepción y la toma de 
decisiones? ¿Cómo se influyen entre sí? 


5 ¿Cuál es el modelo racional de la toma de decisiones? 
¿En qué se diferencia de la racionalidad acotada y de la intuición? 


7 ¿Cuáles son las influencias que las diferencias individuales, 
las restricciones organizacionales y la cultura tienen sobre la 
toma de decisiones? 


8 ¿Las decisiones carentes de ética dependen más de 
quien toma la decisión o de su ambiente laboral? 
Explique su respuesta. 


9 ¿Qué es la creatividad y cuál es el modelo de los tres 
componentes de la creatividad? 
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EJERCICIO PRÁCTICO. Sesgos en la toma de decisiones 


Paso 1 
Resuelva cada uno de los siguientes problemas. 


1. Las diez corporaciones siguientes fueron clasificadas 
por la revista Fortuneentre las 500 más importantes de 
Estados Unidos, de acuerdo con su volumen de ventas 
en 2008: 

Grupo A: Apple Computer, Hershey Foods, Kellogg's, 
McDonald's, U.S. Airways 
Grupo B: Altria Group, AmerisourceBergen, Cardinal 
Health, McKesson, Valero Energy 

¿Cual grupo (A o B) diría que tuvo el mayor volumen 
de ventas total? ¿En qué porcentaje (10, 50 o 100)? 


2. El mejor estudiante de su curso de introducción a 
la maestría del semestre pasado escribía poesía y era 
tímido y bajo de estatura. ¿Cuál era la carrera del estu- 
diante: estudios chinos o psicología? 


3. ¿Cuál de las causas siguientes origina más muertes en 
Estados Unidos cada año? 
a) Cáncer estomacal 
5) Accidentes en vehículos automotores 


4. ¿Qué elegiría? 
a) Una ganancia segura de $240 
b) Una probabilidad de 25 por ciento de ganar $1,000 y 
de 75 por ciento de no ganar nada 
5. ¿Qué es lo que elegiría? 
a) Una pérdida segura de $750 
b) Una probabilidad de 75 por ciento de perder $1,000 
y de 25 por ciento de no perder nada 


6. ¿Cuál sería su elección? 
a) Una pérdida segura de $3,000 
b) Una probabilidad de 80 por ciento de perder $4,000 
y de 20 por ciento de no perder nada 


Paso 2 
Formen equipos de tres a cinco personas. Comparen sus res- 


puestas. Explique por qué eligió las suyas. 


Paso 3 

Su profesor dará las respuestas correctas de cada problema. 
A continuación analice la exactimd de sus decisiones, los ses- 
gos evidentes en las decisiones a que llegó y cómo mejoraría 
su proceso para tomarlas de forma más acertada. 


Fuente: Estos problemas se basan en ejemplos de M. H. Bazerman, judgement in Managrrial Decision Making, 


3a. ed. (Nueva York: Wiley, 1994). 


DILEMA ÉTICO. ¿Las decisiones carentes de ética se derivan 


de un mal carácter? 


¿Por qué Elliot Spitzer, antiguo fiscal general de Nueva York 
y posterior gobernador del mismo estado, decidió utilizar un 
servicio de prostitutas? ¿Por qué el tan respetado abogado 
Marc Dreier, con títulos de las universidades de Harvard y 
Yale, y un exitoso despacho de abogados en Park Avenue, de- 
cidió suplantar la identidad de algunas personas para estafar 
a otras? Desde Tiger Woods hasta Bernie Madoff, no es dificil 
encontrar ejemplos de conductas sin ética. ¿Pero que hace 
que la gente tome malas decisiones? 

Las investigaciones en genética del comportamiento nos 
han enseñado que prácticamente todas las características hu- 
manas tienen un origen genético, y que esas diferencias gené- 
ticas son una de las principales causas por las que la gente se 
comporta de manera diferente. Así, es probable que algunos 
rasgos de personalidad predispongan a los individuos a tener 
un comportamiento poco ético. Por ejemplo, un estudio de 
criminales de cuello blanco reveló que, en una escala de me- 
ticulosidad, estos obtienen puntuaciones significativamente 
menores que la población general. 

Por otro lado, investigaciones recientes indican que todos 
nos comportamos de forma poco ética hasta cierto grado, 
y que nos engañamos al respecto a nosotros mismos a nivel 


subconsciente. Tal vez quebrantemos una regla para ayudar a 
un colega, ignoremos información que podría afectar negati- 
vamente un argumento que deseamos formular, o mentimos 
para evitar una consecuencia negativa, sin darnos cuenta de 
que los demás podrían considerar esa conducta poco ética. 

¿Por qué lo hacemos? Las evidencias indican que cuando 
no notamos que una decisión tiene un componente ético, 
ello nos permite comportarnos de una forma egoísta sin sen- 
tirnos mal. Por eso la gente tiende a creer que es más ética de 
lo que en realidad es. 

Muchos creen que la transparencia y la responsabilidad 
aumentan el comportamiento ético. Sin embargo, las inves- 
tigaciones al respecto revelan que a menudo tales acciones 
aumentan las conductas poco éticas, ya que provocan que los 
individuos piensen que la revelación los absuelve de las res- 
ponsabilidades éticas de ser objetivos, o que nieguen en un 
mayor grado los componentes éticos de sus decisiones. 

De manera irónica, el primer paso para lograr un compor- 
tamiento más ético consiste en admitir ante nosotros mismos 
que obedecemos los estándares éticos menos de lo que sole- 
mos admitir. 
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Preguntas 
1. ¿Cree que las personas se consideran más éticas de lo 
que en realidad son? ¿Y usted? 


2. Los autores de un estudio señalaron que “las revelacio- 
nes pueden exacerbar [la conducta carente de ética] 
al hacer que las personas se sientan absueltas de su 


La percepción y la toma de decisiones individual 


obligación de ser objetivas”. ¿Está de acuerdo? 
¿Por qué? 

3. ¿Cree que si admitiéramos ante nosotros mismos las 
veces en que nos hemos comportado de manera poco 
ética se reduciría la probabilidad de que tuviéramos este 
tipo de conductas en el futuro? 


Fuentes: M. H. Bazerman y A. E. Tenbrunsel, Blind Spots: Why We Fail to Do What's Right and What to Do About It 
(Princeton, NJ: Princeton University Press, 2011); M. H Bazerman y A. E Tenbrunsel, “Stumbling into Bad 
Behavior”, The New York Times (21 de abril de 2011), p. A23; y S. Jaysan, “What Propels Us to Do Bad Things?”, 


USA Today (3 de mayo de 2011), p. 6D. 


caso1 Toma de decisiones computarizada 


Como observamos en la viñeta inicial, la toma de decisiones 
computarizada realmente se ha incrementado en los años re- 
cientes. Algunos consideran que la crisis financiera que inició 
en 2007-2008 se debe a la confianza excesiva en tales mode- 
los computarizados de toma de decisiones. Los funcionarios 
prestamistas que solían tomar decisiones individualizadas so- 
bre los méritos crediticios a través del juicio personal fueron 
reemplazados por modelos computarizados y estadísticos, lo 
cual dio como resultado una toma de decisiones mecanizada. 
Por consiguiente, una gran cantidad de decisiones se vincu- 
laron a un conjunto común de supuestos, y cuando esos su- 
puestos resultaron ser erróneos, todo el sistema crediticio se 
derrumbó y la economía se colapsó. 

Además del uso de modelos computarizados de decisión, 
el uso de redes sociales como Twitter para compartir infor- 
mación y el creciente número de “aplicaciones” digitales 
podrían estar provocando una sobrecarga de información, 
de manera que los hechos y las cifras están reemplazando 
el análisis y el pensamiento en la toma de decisiones huma- 
nas. Eric Kessler, de la escuela de negocios Lubin de Pace 
University, señala que “lo que está empezando a determinar 
las decisiones es lo urgente y no lo importante”. Los inves- 
tigadores han empezado a descubrir que las personas que 
utilizan demasiada información en realidad toman peores 
decisiones que quienes emplean menos información, o bien, 
que se inundan de tanta información que no son capaces de 
llegar a una decisión. 

Los modelos de decisión por computadora tienen algunas 
ventajas. Las computadoras son capaces de manejar y reunir 
enormes cantidades de datos, y de utilizarlos para describir 
tendencias y patrones que un ser humano simplemente sería 
incapaz de observar. Las computadoras tampoco suelen to- 
mar decisiones influidas por las emociones, o bien, cometer 
los sesgos y la heurística que se describen en este capítulo. 
Por último, los sistemas computarizados de toma de decisio- 
nes en general son más rápidos que los seres humanos. 


No obstante, los sistemas computarizados generan ciertos 
errores que podrían limitar significativamente su utilidad. 
Aunque las computadoras procesan enormes cantidades 
de datos, no son capaces de aplicar fa intuición ni el pensa- 
miento creativo. Como señala el experto Amar Bhidé: “Un 
innovador no puede simplemente basarse en patrones histó- 
ricos para apostar sobre las oportunidades futuras”. Los in- 
dividuos son mucho más proclives a detectar oportunidades 
que residen un poco más allá de aquello que los datos les in- 
dican de manera directa. Asimismo, los grupos de individuos 
que trabajan en colaboración pueden analizar y cuestionar 
los supuestos y las conclusiones. Las computadoras no son 
capaces de considerar de manera activa si su programación 
tiene sentido, ni de adaptarse de manera automática cuando 
los valores cambian. 


Preguntas 
1. ¿Cuáles son las ventajas específicas de utilizar la toma de 
decisiones computarizada? ¿En qué aspectos las compu- 
tadoras toman mejores decisiones que los seres huma- 
nos? 


2. ¿Cuáles son las desventajas de utilizar computadoras 
como herramientas de decisión? ¿Es probable que las 
computadoras tengan algún problema específico en la 
toma de decisiones, que los seres humanos no tengan? 


3. ¿Cree que los sistemas computarizados de toma de de- 
cisiones pueden tomar en cuenta los aspectos éticos 
de manera eficaz? ¿Qué papel tienen los seres humanos 
que toman decisiones al crear alternativas éticas? 


4. ¿Existe alguna ventaja en el hecho de desconectarse por 
completo del mundo de las computadoras cuando sea 
posible? ¿Qué podría hacer para tratar de conservar su 
habilidad para enfocarse y procesar la información de 
manera exhaustiva? 


Fuentes: Basado en S. Begley, "1 Can't Think!", Newswerk (7 de marzo de 2011), www.newsweck.com; A. Bhide, 
“The Judgement Deficit”, Harvard Business Review (septiembre de 2010), pp. 4453; y T. H. Davenport y 
J. H. Snabe, “How Fast and Flexible Do You Want Your Information, Really?”, Sloan Management Review 52 


(primavera de 2011), pp. 57-62. 
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caso 2 Predicciones que no dieron un buen resultado 


Considere los siguientes ejemplos de predicciones: 


Predicción: “Más gente va a conseguir trabajo este verano” 
Vicepresidente Joe Biden (17 de junio de 2010). 

Situación: Para agosto, el crecimiento laboral en el sector 
privado cayó dos tercios y el desempleo aumentó a 9.8 por 
dento en noviembre. 


Predicción: “El mercado le indica que algo no está bien 
[...] No obstante, la economía china va a desacelerar” 
Analista de inversiones Marc Faber (3 de mayo de 2010). 


Situación: La economía china creció 9.5 por ciento du- 
rante el resto del año. 


Predicción: Una bancarrota rápida y preparada de ante- 
mano para General Motors podría quedar obstruida, lle- 
vando a “un largo periodo de bancarrota, que considero 
podría resultar en la liquidación de la compañía” director 
general Rick Wagoner (17 de marzo de 2009). 


Situación: El juicio de bancarrota de GM duró solamente 
40 días, y para septiembre la compañía contaba con 
$43,000 millones en efectivo. 

Predicción: “Mi opinión a largo plazo es que el mercado a 
la baja aún funcionará durante varios años, y que los pre- 
Gos de las acciones bajarán mucho más [...] De manera 
que cualquier recuperación que ocurra será la del mer- 
cado bajista”. Roberto Pretcher, director ejecutivo de la 
compañía de investigación Elliot Wave International (27 
de febrero de 2009). 

Situación: El índice 500 S&T subió 64 por ciento desde su 
punto más bajo hacia mediados de diciembre, y las accio- 
nes han tenido un buen desempeño desde entonces. 


e Predicción: “Creo que en la actualidad Freddie Mac (FRE) 


y Fannie Mae (FNM) están fundamentalmente sólidas. No 
están en riesgo de hundirse [...] Pienso que seguirán en 
buena forma” Representante Barney Frank (14 de julio 
de 2008). 


Situación: Solo dos meses después, las compañías hipote- 
carias se encontraban intervenidas, y el gobierno se había 
comprometido a invertir $100,000 millones en cada una 
de ellas. 


Predicción: “La persona que confío que cambiará la situa- 
ción de este banco es Bob Steel, por eso en un momento de 
debilidad le dije que comparara Wachovia” Comentarista 
de la CNBC Jim Cramer (11 de marzo de 2008). 


Situación: Los inversionistas abandonaron Wachovia du- 
rante las siguientes dos semanas, y la compañía estuvo a 
punto de hundirse, ya que las acciones perdieron la mitad 
de su valor entre el 15 de septiembre y el 29 de diciembre. 


Preguntas 


1. A pesar de la dificultad de hacer predicciones, muchas 
personas hacen afirmaciones confiadas acerca de lo que 
ocurrirá en el futuro. ¿Por qué cree que suceda esto? 


2. ¿Qué errores de percepción o de toma de decisiones 
identifica en tales predicciones? 


3. ¿Recuerda alguna predicción que haya hecho y que 
no haya resultado como esperaba? 


4. ¿Por qué cree que sea tan difícil hacer predicciones 
exactas? 


Fuentes: Basado en J. E. Keating, “The 10 Worst Predicitians for 2010", Foreign Policy (17 de diciembre de 2010), 
www.foreignpolicy.com; P. Cay, “Worst Predictians about 2009", Bloomberg Busmessweek (15 de diciembre de 
2009), www.businessweck.com; y O. Cay, “Worst Predictions about 2008”, Businessweek (12 de enero de 2009), 
pp. 15-16. 
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LAS MOTIVACIONES DE LOS 99 


jentras la economía muestra señales de mejorfa, la lenta recuperación 
va dejando a su paso más desempleados a largo plazo, que los que na- 
die habfa visto desde la Gran Depresión. 

Por lo general, el seguro de desempleo dura 6 meses. Conforme la gran recesión 
se extendía, el Congreso de Estados Unidos amplió esta prestación hasta 99 semanas 
para los habitantes de los 27 estados más afectados por la crisis. 

Los 99 son los individuos que han estado desempleados durante más de 99 se- 
manas. Suman alrededor de 2 millones, y millones más están subempleados o to- 
talmente alejados del mercado laboral. Entre los más afectados se encuentran los 
trabajadores de mayor edad, quienes luchan por convencer a los empleadores para 
que los contraten. 

Peter Gordon, de 53 años y residente de San Luis, ha estado desempleado du- 
rante más de un año. Una vez que se convierta en un 99, podrá cobrar su cheque de 
desempleo. “Estaré bien durante otras 20 semanas”, reconoció Gordon, “pero estoy 
enloqueciendo”. Susan Harrell de Akron ha permanecido sin trabajo durante más 
de dos años, y ya agotó sus prestaciones por desempleo. Después de haber sido 
despedida de un trabajo en el sector de las telecomunicaciones con un salario de 
$60,000 al año, las empresas no desean contratarla porque está desempleada, por- 
que tiene 58 años, o por ambas razones. “Los empleadores me observan y pregun- 
tan: ¿Durante cuánto tiempo realmente va usted a trabajar?” 

¿El gobierno deberfa ayudar a quienes lo necesitan ampliando aún más las pres- 
taciones por desempleo? La respuesta resulta complicada y divide a los republi- 
canos de los demócratas. Sin embargo, dejemos de lado la ideología y tomemos 
en cuenta las dinámicas motivacionales involucradas. Mucha gente ha perdido su 
fuente trabajo sin tener la culpa. Las prestaciones por desempleo no únicamente 
son altruistas, sino que dan a los individuos la oportunidad de aprender nuevas 
destrezas. Por tanto, tales prestaciones los motivan a dedicarse a ocupaciones más 
viables. 

Por otro lado, muchos economistas argumentan que la ampliación de las pres- 
taciones reduce los incentivos para buscar trabajo. Uno de ellos concluyó que “el 
seguro de desempleo no es gratuito: da como resultado menos empleo y menos 
producción, no más”. Según esta argumentación, pagar a la gente por no laborar es 
un incentivo para que no trabajen. 

Es probable que esa nación no llegue nunca a un acuerdo sobre los efectos moti- 
vacionales del seguro de desempieo. Sin embargo, con o sin seguro, existen eviden- 
cias preocupantes de que algunos individuos, como Peter Gordon y Susan Harrell, 
permanecerán sin trabajo durante mucho tiempo más. “Esto es horrible”, comenta 
Harrell, “es vergonzoso y humillante”. 


Fuentes: W. M. Welch, “Long-Term Unemployed See Benefits Rolted Back”, USA Today (17 de mayo 
de 2011), p. A1; D Hunsinger, Long-Term Unemployed Face Stigmas in Job Search”, USA Today 
(23 de enero de 2011), descargado el 2 de mayo de 2011, de www.usatoday.com/money/; 
M. Thornton, “99ers and The Long-Term Unemployed Are the Elephants in the Economic Reco- 
very Room”, Huffington Post (15 de mayo de 2011), descargado el 25 de mayo de 2011, de 
www.huffingtonpost.com/; C. B. Mulligan, “Do Jobless Benefits Discourage People From 
Finding Jobs?*, New York Times (17 de marzo de 2010), descargado el 2 de mayo de 2011, de 
http//economix blogs nytimes.com/. 
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Luke: “No lo creo”. 
Yoda: “Por eso fallas”. 


—El Imperio Contraataca 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 


l tema de la motivación puede ocupar un papel central en debates importantes 
sobre políticas públicas y, como veremos, también es una de las preguntas más 
relevantes que los gerentes deben responder. 

Sin embargo, la motivación no se refiere simplemente a trabajar duro; también 
refleja su perspectiva acerca de sus propias habilidades. Haga usted una autoevalua- 
ción acerca de su confianza respecto de tener éxito. 

La motivación es uno de los temas que se investiga con más frecuencia en el 
CO.! Una encuesta reciente de Gallup reveló una de las razones: la mayoría de los 
trabajadores de Estados Unidos (54 por ciento) no están involucrados activamente 
en su puesto de trabajo, y otra porción (17 por ciento) está completamente desco- 
nectada del mismo.? En otro estudio, los individuos informaron que desperdician 
aproximadamente 2 horas diarias, sin contar el almuerzo y los descansos progra- 
mados (los mayores distractores fueron la navegación en Internet y platicar con los 
colegas).3 Está claro que la motivación es algo muy importante. Las buenas noticias 
son que todas esas investigaciones ofrecen información útil para mejorarla. 

En este capítulo se revisarán las bases de la motivación, se evaluarán las teorías 
de la motivación y se describirá un modelo integrador que muestre cómo se ajustan 
entre sí las mejores teorías. 


¿Cuánto confío en mi capacidad para triunfar? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 1V.A.3 
(How Confident Am lin My Abities to Succeed?) y responda las siguientes preguntas: 


1. ¿Qué puntuación obtuvo en relación con sus compañeros de clase? 
¿Le sorprende? 

2. ¿Piensa que la confianza en sí mismo es vital para triunfar? ¿Una persona puede 
tener exceso de confianza? 


Definición de motivación 


Describir los tres elementos 
fundamentales de la 
motivación. 


Parece que algunos individuos están estimulados hacia el éxito. Sin embargo, el 
mismo estudiante que lucha por leer un libro de texto durante más de 20 minutos 
podría devorar un libro sobre Harry Potteren un solo día. La diferencia reside en la 
situación. Así, mientras analiza el concepto de motivación, tenga en cuenta que el 
nivel de motivación varía tanto entre los individuos como dentro de los individuos 
en momentos diferentes. 

Se define la motivación como los procesos que inciden en la intensidad, direc- 
ción y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo.1 
Si bien la motivación en general se relaciona con el esfuerzo para lograr cualquier 
meta, nosotros nos limitaremos a las metas organizacionales, con la finalidad de re- 
flejar nuestro interés particular en el comportamiento relacionado con el trabajo. 

Los tres elementos fundamentales en la definición son intensidad, dirección 
y persistencia. La intensidad se refiere a la cantidad de esfuerzo que hace alguien. 
Es el elemento en que la mayoría se centra cuando habla de motivación. Sin em- 
bargo, es improbable que una intensidad elevada conduzca a resultados favorables 
en el desempeño laboral, a menos que el esfuerzo se oriente en una dirección que 
beneficie a la organización. Por lo tanto, tenemos que considerar tanto la calidad 
del esfuerzo como su intensidad. El esfuerzo que nos interesa es el que está diri- 
gido hacia las metas de la organización y que es consistente con estas. Por último, 
la motivación tiene una dimensión de persistencia, es decir, por cuánto tiempo la 
persona será capaz de mantener su esfuerzo. Los individuos motivados permane- 
cen en una tarea lo suficiente para alcanzar su objetivo. 
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Primeras teorías sobre la motivación 


Wentificar las primeras teorías 
sobre la motivación y evaluar 
su aplicabilidad actual. 


motivación Proceso que determina la 
intensidad, dirección y persistencia del 
esfuerzo de un individuo hacia el logro 
de una meta. 


Durante la década de 1950 se formularon cuatro teorías específicas sobre la motiva- 
ción de los empleados, y aunque ahora se cuestiona su validez, probablemente sean 
hs mejores explicaciones conocidas. Aunque más adelante se analizarán explicacio- 
nes más válidas, esas cuatro teorías representan el fundamento de donde surgieron, 
y los gerentes aún las utilizan, al igual que su terminología. 


Teoría de la jerarquía de las necesidades 


La teoría de la motivación mejor conocida es la jerarquía de las necesidades, enun- 
ciada por Abraham Maslow,’ quien planteó la hipótesis de que dentro de cada ser 
humano existe una jerarquía de cinco necesidades: 


1. Fisiológicas. Incluyen hambre, sed, refugio, sexo y otras necesidades corpo- 


rales. 
2. Seguridad. Abarca el cuidado y la protección contra los daños físicos y emo- 
cionales. 


3. Sociales. Incluye el afecto, el sentido de pertenencia, la aceptación y la amistad. 

4. Estima. Factores internos como el respeto a sí mismo, la autonomía y el logro; 
y factores externos como el estatus, el reconocimiento y la atención. 

5. Autorrealización. Impulso para convertirse en aquello que uno es capaz de ser: 
incluye el crecimiento y el desarrollo del propio potencial. 


Aunque las necesidades nunca se satisfacen por completo, aquella que alcanza 
un gran nivel de satisfacción deja de motivar. Así, cuando una necesidad está bas- 
tante satisfecha, la siguiente en la jerarquía se vuelve dominante. Entonces, según 
Maslow, si usted desea motivar a alguien, necesita entender en qué nivel de la jerar- 
quía se encuentra esa persona y concentrarse en satisfacer las necesidades de ese 
nivel o las superiores, siguiendo el orden que se observa en la figura 7-1. 

Maslow clasificó las cinco necesidades en órdenes superior e inferior. Las fisio- 
lógicas y de seguridad, que según la teoría son las iniciales para todos los seres hu- 
manos, las describió como necesidades de orden inferior, y las sociales, de estima 


Jerarquía de necesidades de Maslow 


A, 


Estima 
Sociales 
Seguridad 


Fisiológicas 





Bank: A. H. Maslow, Mabivation and Parsanabity, 3%ad., R D. Froger y J. Fadiman (ads). © 1997. Adaptada con autorización de Pearson 
Eduenton, be. Upper Saddle River, Nueva Jersey. 


jerarquía de necesidades Jerarquía necesidades de arden inferior Aquellas 
de las cinco necesidades de Abraham que se satisfacen en forma externa; 
Maslow: fisiológicas, de seguridad, necesidades fisiológicas y de seguridad. 


sociales, de estima y de autorrealización; 
conforme se satisfacen las de un tipo, se 
vuelven dominantes las del siguiente. 
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Conceptos de motivación 


“El apoyo de los demás aumenta la probabilidad 


de que alcancemos nuestras metas” 


e manera sorprendente, parece 
DE esta afirmación es falsa. 
Existen algunas investigacio- 
nes sobre la forma en que las metas de 
los equipos facilitan su desempeño. Sin 
embargo, hasta hace poco tiempo se 
sabía muy poco acerca de si las demás 
personas apoyan u obstaculizan las po- 
sibilidades de que un individuo alcance 
una meta. 

Ya sea que se trate de bajar de peso, 
de aprobar de forma exitosa un curso de 
licenciatura o de completar una tarea en 
el trabajo, en general parece que la ayuda 
y el apoyo de los demás en realidad re- 
presenta un obstáculo y provoca que la 
gente se sienta mal, en lugar de bien. 

¿Por qué? En primer lugar, los estu- 
dos han encontrado que con frecuencia 


la ayuda resulta inútil. Los consejos y 
las instrucciones de los demás rara vez 
sirven para el logro de las metas. Si us- 
ted intenta cumplir con la entrega de 
un trabajo a tiempo utilizando su propia 
estrategia, no es muy útil que un co- 
lega de trabajo le aconseje el uso de su 
método personal. En segundo lugar, es 
muy común que este tipo de consejos y 
de ayuda hagan que las personas sien- 
tan menos confianza y optimismo en 
alcanzar la meta. Cuanto más ayuda se 
ofrece, mayores serán los sentimientos 
negativos y el estrás que se experimen- 
ten con respecto a la meta. 

¿Cuál sería la conclusión? Por lo ge- 
neral, es más fácil alcanzar las metas 
laborales individuales si los individuos 
"simplemente trabajan” por su cuenta. 


¿Mito o ciencia? 





Desde luego, en ocasiones se requiere 
de la ayuda de los demás, pero es me- 
jor aprovechar esa ayuda para responder 
preguntas específicas y no para recibir 
consejos encaminados al logro de una 
meta general. 


Fuentes: H. B. Kappes y P. E. Shrout, “When 
Goal Sharing Produces Support That Is Not 
Caring”, Personality and Social Psychology 
Bulletin 37, núm. 5 (2011), pp. 662-673; 
P. E. Shrout, N. Bolger, M. lida, C. Burke, 
M. E. Gleason y S. P. Lane, “The Effects of 
Daily Support Transactions During Accute 
Stress: Results from a Diary Study of Bar Exam 
Preparation”, an K. Sullivan y J. Davila (eds.), 
Support Processes in intimate Relationships 
(Nueva York: Oxford University Press, 2010), 
pp. 175-199. 


y autorrealización como necesidades de orden superior, las cuales se satisfacen en 
forma interna (dentro del individuo); mientras que las de orden inferior se satisfa- 
cen principalmente en forma externa (con cuestiones como el salario, los contratos 
sindicales y la antigúedad). 

En caso de que la jerarquía se pueda aplicar a todos, se ajusta muy bien a la cul- 
tura estadounidense. En Japón, Grecia y México, donde dominan las características 
que permiten evitar la incertidumbre, las necesidades de seguridad se ubicarían en 
la parte superior de la jerarquía. En los países que tienen altas puntuaciones en las 
características de protección (Dinamarca, Suecia, Noruega, Holanda y Finlandia), 
las necesidades sociales estarían en la parte superior. El trabajo grupal motivará más 
a los trabajadores cuando la cultura del país tiene más características de protección. 

La teoría de Maslow ha recibido mucho reconocimiento, sobre todo de los ge- 
rentes en funciones. Esto es atribuible a su lógica intuitiva y facilidad de compren- 
sión. Cuando se planteó por primera vez, demostró ser una alternativa convincente 
a las teorías conductistas que consideraban que tan solo las necesidades fisiológicas 
y de seguridad eran importantes. Por desgracia, las investigaciones no le dan vali- 
dez. Maslow no ofreció una base empírica y varios estudios realizados para validarla 
tampoco lo han conseguido.” Existen muy pocas evidencias de que las estructuras 
de las necesidades estén organizadas como Maslow propuso, que las necesidades 
insatisfechas sean motivadores o que una necesidad satisfecha active el paso hacia 
un nuevo nivel de necesidades. No obstante, las viejas teorías, sobre todo aquellas 
que tienen una lógica intuitiva, parecen ser difíciles de anular. 

Algunos investigadores han tratado de reavivar los componentes del concepto 
de la jerarquía de necesidades, utilizando los principios de la psicología evolutiva.’ 
Proponen que las necesidades de nivel inferior son características de los animales 
inmaduros o de aquellos que tienen un sistema nervioso primitivo, en tanto que las 
necesidades de mayor nivel se observan con mayor frecuencia en animales maduros 
y con un sistema nervioso más desarrollado. Además, consideran que detrás de los 
diferentes tipos de necesidades hay distintos sistemas biológicos. El tiempo dirá si 
estas revisiones de la jerarquía de Maslow resultan útiles para los gerentes. 


autorrealización Impulso para 
desarrollar todo el potencial. 


necesidades de orden superior Las que 
se satisfacen internamente, como las 
necesidades sociales, de estima y de 
autorrealización. 
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Las teorías X y Y 


Douglas McGregor propuso dos visiones diferentes de los seres humanos: una negativa en 
esencia, llamada teoría X, y la otra básicamente positiva, denominada teoría Y.!* Después 
de estudiar la manera en que los gerentes se relacionaban con los empleados, McGregor 
concluyó que los puntos de vista que aquellos tenían acerca de la naturaleza de los seres 
humanos se basaban en ciertas suposiciones que moldean su comportamiento. 

Los gerentes que están a favor de la teoría X creen que a los empleados les dis- 
gusta de modo inherente el trabajo, por lo que deben ser dirigidos, incluso coaccio- 
nados, a realizarlo. En contraste, quienes se basan en la teoría Y suponen que los 
empleados consideran el trabajo algo tan natural como el descanso o el juego, por lo 
que la persona promedio aprenderá a aceptar, e incluso a buscar, la responsabilidad. 

Para entender más a fondo las teorías X y Y, piense en términos de la jerarquía 
de Maslow. La teoría Y señala que las necesidades de orden superior dominan a los 
individuos. Incluso McGregor llegó a pensar que los supuestos de la teoría Y eran más 
válidos que los de la teoría X. Por consiguiente, planteó que ideas como la toma de 
decisiones participativa, los trabajos de responsabilidad y desafiantes, y las buenas re- 
laciones grupales servían para maximizar la motivación de un individuo en su trabajo. 

Por desgracia, no existe ninguna evidencia que confirme la validez de alguno de 
los conjuntos de suposiciones, o que el hecho de aceptar las suposiciones de la teo- 
ria Y dará como resultado trabajadores más motivados. Las teorías del CO necesitan 
tener bases empíricas para ser aceptadas, y las teorías X y Y carecen de dicho apoyo 
empírico, al igual que la jerarquía de necesidades. 


Teoría de los dos factores 


Con la premisa de que la relación de un individuo con el trabajo es fundamental, y 
que la actitud de alguien hacia su puesto de trabajo muy bien podría determinar el 
éxito o el fracaso, el psicólogo Frederick Herzberg se preguntó lo siguiente: “¿Qué 
espera la gente de su trabajo?”. Pidió a los individuos que describieran con detalle 
situaciones donde se sintieran excepcionalmente bien o mal con respecto de sus 
puestos de trabajo. Las respuestas difirieron de manera significativa, lo cual con- 
dujo a Herzberg a plantear su teoría de los dos factores —también llamada teoría de 
la motivación e higiene"! 

Como se observa en la figura 7-2, factores intrínsecos como el progreso, el re- 
conocimiento, la responsabilidad y el logro parecen relacionarse con la satisfacción 
laboral. Los sujetos que respondieron que se sentían bien con su trabajo mostraron 
tendencia a atribuir dichos factores a sí mismos, en tanto que los individuos insatisfe- 
chos tendían a citar factores extrínsecos, como la supervisión, el salario, las políticas 
de la compañía y las condiciones laborales. 

Según Herzberg, los datos sugieren que lo opuesto a la satisfacción no es la insa- 
tisfacción, como se solía pensar. Al eliminar las características insatisfactorias de un 
puesto de trabajo, este no se vuelve necesariamente satisfactorio. Como se indica en 
h figura 7-3, Herzberg propuso la existencia de un continuo doble: lo opuesto de “sa- 
tisfacción” es “sin satisfacción” y lo contrario de “insatisfacción” es “sin insatisfacción”. 

De acuerdo con Herzberg, los factores que generan satisfacción laboral son 
diferentes de los que causan insatisfacción laboral. Por lo tanto, los gerentes que 
quieran eliminar los factores que producen la insatisfacción quizá logren tranqui- 
lidad, pero no necesariamente motivación; apaciguarán a los trabajadores, pero 
no los motivarán. Como resultado, Herzberg clasificó condiciones como la cali- 





teoría X Supone que a los empleados 
les disgusta el trabajo, que son 
perezosos, que no les agrada la 
responsabilidad y que deben ser 
obligados a laborar. 


teoría Y Supone que a los empleados 
les gusta el trabajo, que son creativos, 
que buscan la responsabilidad y que 
pueden dirigirse a sí mismos. 


teoría de los dos factoras Relaciona 
factores intrínsecos con la satisfacción 
laboral y asocia factores extrínsecos con 
la insatisfacción. También se le llama 
teoría de la motivación e higiene. 


factores de higiene Factores como 

la política y la administración de la 
compañía, la supervisión y el salario que, 
cuando son adecuados para un puesto, 
mantienen tranquilos a los trabajadores. 
Si dichos factores son adecuados, las 
personas no estarán insatisfechas. 


CAPÍTULO 7 





Conceptos de motivación 


Comparación de satisfactores e insatisfactores 


Factores que caracterizaron 1,753 Factores que caracterizaron 1,844 
eventos en el trabajo y que produjeron eventos en el trabajo que condujeron 
satisfaccién extrema a una insatisfacción extrema 


45% 40% 
40% 35% 

30% 
35% 25% 
30% 20% 
25% 15% 


10% 
20% 5% 


15% 0% 
10% 
5% 
0% 


Condiciones laborales 


Crecimiento 
Política y administración 


Relación con el supervisor 


Reconocimiento 
Trabajo en ai 


Responsabilidad 
Relación con los compañeros 


fuanta: Basado en Harvard Business Review. “Comparison of Saíshiers and Dissatisfiars”. Figura tomada de Cha Mara Tima: Maw Do You 
Malina Employsas? por Fredarik Herzberg, enera de 2003. Copyright © 2003 por Harvard Business Schoal Publishing Cor por afin 
Todos los derechos resarva dos 


Comparación de las perspectivas de la satisfacción 
y la insatisfacción 





Perspectiva tradicional 


Satisfacción Insatisfacción 





Perspectiva de Herzberg 
otivadoras 
Satisfacción Sin satisfacción 


Factoras de higiene 


Sin insatisfacción Insatisfacción 


dad de la supervisión, el salario, las políticas de la empresa, las condiciones físicas 
del trabajo, las relaciones con los demás y la seguridad laboral como factores de 
higiene. Cuando estos factores son adecuados, la gente no se sentirá insatisfecha 
ni tampoco satisfecha. Herzberg sugirió que cuando se desea motivar a las perso- 
nas en su trabajo, se tienen que enfatizar factores asociados con el trabajo en sí 
o con los resultados que se derivan directamente de este, como las oportunida- 
des de ascenso, las oportunidades de desarrollo personal, el reconocimiento, la 
responsabilidad y el logro: son las características que los individuos consideran 
recompensas intrínsecas. 


Fuente: Newscom 





Patricia Woertz es una mujer con una 
alta necesidad de logro, que está 
motivada por un trabajo que exige un 
alto nivel de responsabilidad personal. 
En la actualidad, ella es presidenta y 
directora de Archer Daniek Midland, 
un negocio de procesamiento de 
alimentos agrícolas. Inició su carrera 
como contadora pública certificada, 
pero sintió una gran atracción por 

la complejidad y las oportunidades 

de la energía global. Durante los 30 
años posteriores, trabajó para Gulf Oil 
y Chevron en labores de refinación, 
marketing, planeación estratégica y 
finanzas. Desde que se unió a ADM, 
Woertz continúa transformando 

los recursos de la compañia para la 
producción de combustibles, en un 
impuko par acelerar el liderazgo 
goba! de ADM en bioenergía, y ha 
logrado que la compañía tenga resul- 
tados económicos sin precedentes. 
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La teoría de los dos factores no cuenta con mucho apoyo en la literatura y tiene 
muchos detractores.!? Entre las críticas que se le hacen se encuentran las siguientes: 


1. La metodología que utilizó Herzberg no es muy adecuada debido a que se basa 
en autorreportes. Cuando las cosas salen bien, la gente tiende a asignarse el 
crédito. Por el contrario, culpan de las fallas al ambiente externo. 

2. La confiabilidad de la metodología de Herzberg resulta cuestionable. Los eva- 
luadores tienen que hacer interpretaciones, por lo que existe la posibilidad de 
que hayan contaminado los descubrimientos al interpretar respuestas similares 
de manera diferente. 

3. No se utilizó ninguna medida general de la satisfacción. A alguien podria dis- 
gustarle una parte de su trabajo y aun así considerarlo aceptable en general. 

4. Herzberg supuso que hay una relación entre la satisfacción y la productividad, 
pero únicamente consideró la satisfacción. Para que su investigación sea relevan- 
te, se debe suponer una fuerte relación entre la satisfacción y la productividad. 


A pesar de las críticas, la teoría de Herzberg está muy difundida y son pocos los 
gerentes que no conocen sus recomendaciones. 


Teoría de las necesidades de McClelland 


Suponga que tiene una bolsa de frijoles y cinco dianas (blancos) frente a usted, 
cada una más alejada que la anterior. La diana A está casi al alcance de su mano y 
si acierta obtendrá $2. La diana B está un poco más lejos, pero aproximadamente 
80 por ciento de las personas que le intentan atinar lo consiguen y obtienen $4. 
La diana C paga $8 y casi la mitad de los individuos que tratan de acertar lo logran. 
Muy poca gente consigue dar en la diana D, pero si acertaran la paga sería de $16. 
Por último, la diana E paga $32, pero es casi imposible atinarle. ¿En cuál diana tra- 
taría de acertar? Si eligiera la diana C estaría orientado a los grandes logros, ¿por 
qué? Continúe leyendo. 

La teoría de las necesidades de McClelland fue desarrollada por David 
McClelland y sus colaboradores! $ y se centra en tres necesidades: 


e La necesidad de logro (nLog) es el impulso por sobresalir, por tener éxito 
con respecto a un conjunto de estándares. 

e La necesidad de poder (nPod) es la necesidad de hacer que otros se compor- 
ten de una manera que no se lograría con ningún otro medio. 

e La necesidad de afiliación (nAfi) es el deseo de tener relaciones interperso- 
nales amigables y cercanas. 


McClelland e investigadores posteriores centraron su atención en la nLog. 
Quienes tienen una alta necesidad de logro se desempeñan mejor cuando perciben 
que la probabilidad de éxito es de 0.5, es decir, cuando estiman que la posibilidad 
de triunfar es de 50-50. No les gusta intervenir en situaciones muy desfavorables, 
pues no los satisface el éxito que se obtiene por casualidad. De manera similar, 
no les agradan aquellas muy favorables (con alta probabilidad de triunfar) porque 
entonces no encuentran un desafío para sus habilidades. Les gusta fijar metas que 
les exijan esforzarse. 

Con base en una gran cantidad de investigaciones, es posible hacer algunas 
predicciones entre la necesidad de logro y el desempeño en el trabajo. En primer 
lugar, cuando los empleos implican mucha responsabilidad personal, retroalimen- 
tación y un nivel intermedio de riesgo, los individuos con una alta necesidad de 





teoría de las necesidades de McClelland 
Plantea que el logro, el poder y 

la afiliación son tres necesidades 
importantes que ayudan a explicar la 
motivación. 


necesidad de logra (ntog) Impulso por 
sobresalir, por tener éxito con respecto 
a un conjunto de estándares y por luchar 
para triunfar. 


necesidad de poder (nPod) Necesidad necesidad de afiliación (nAfi) Deseo 
de hacer que otros se comporten de una de tener relaciones interpersonales 
manera que no se lograría con ningún amigables y cercanas. 

otro medio. 
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logro se sienten muy motivados. Suelen tener éxito en actividades empresariales 
como crear sus propios negocios y administrar una unidad autónoma dentro de 
una organización grande." En segundo lugar, una gran necesidad de logro no ne- 
cesariamente convierte a una persona en un buen administrador, sobre todo en las 
grandes organizaciones. Los individuos con alta necesidad de logro se interesan en 
su buen desempeño personal y no en influir en otros para que trabajen bien. Los 
vendedores con alta nLog no siempre son buenos gerentes de ventas, y un buen 
director general de una empresa grande no siempre tiene una alta necesidad de 
logro.!3 En tercer lugar, las necesidades de afiliación y poder suelen estar muy rela- 
cionadas con el éxito gerencial. Los mejores gerentes tienen mucha necesidad de 
poder y poca de afiliacién.'* De hecho, una alta necesidad de poder sería un requi- 
sito para ser un administrador eficaz.!” 

La perspectiva de que una alta necesidad de logro actúa como motivador in- 
terno supone dos características culturales estadounidenses: la disposición a acep- 
tar un grado de riesgo moderado (que excluye a las culturas caracterizadas por 
una gran evitación de la incertidumbre) y un gran interés por el desempeño (que 
se aplica a los países con fuertes características de logro). Esta combinación se en- 
cuentra en naciones anglosajonas como Estados Unidos, Canadá y Gran Bretaña!2 
y en mucho menor grado, en Chile y Portugal. 

De las primeras teorías sobre la motivación, la de McClelland es la que tiene el 
mayor apoyo de las investigaciones. Por desgracia, tiene menos efecto práctico que 
las otras. Debido a que McClelland plantea que las tres necesidades son incons- 
cientes —lo cual significa que podemos tenerlas en un alto nivel sin saberlo— no 
es fácil medirlas. El método más comúnmente usado consiste en que un experto 
capacitado muestre imágenes a los sujetos y les pida que cuenten una historia sobre 
cada una de ellas para, luego, asignar puntuaciones a sus respuestas en términos de 
las tres necesidades. Sin embargo, este proceso toma tiempo y resulta costoso, y son 
pocas las organizaciones que han estado dispuestas a invertir los recursos necesa- 
rios para medir el concepto de McClelland. 


Teorías contemporáneas de la motivación 


3 


Aplicar las predicciones de 
la teoría de la autodetermi- 
nación a las recompensas 


intrínsecas y extrínsecas. 


Las primeras teorías sobre la motivación no soportaron el estudio detallado o 
perdieron su atractivo. En cambio, las teorías contemporáneas tienen algo en 
común: un grado razonable de apoyo válido documentado. Esto no significa que 
sean correctas de manera incuestionable. Las llamamos “teorías contemporáneas” 
porque representan las ideas que actualmente tratan de explicar la motivación de 
los individuos en el trabajo. 


Teoría de la autodeterminación 


“Es extraño”, dijo Marcia, “comencé a trabajar en Humane Society como volun- 
taria. Dedicaba 15 horas a la semana a ayudar a las personas a adoptar mascotas y 
me encantaba venir a trabajar. Después, hace tres meses, me contrataron a tiempo 
completo con un salario de $11 por hora. Hago el mismo trabajo que antes, pero 
no lo encuentro tan divertido”. 

¿La reacción de Marcia parece ilógica? Hay una explicación, y se denomina teoría 
de la autodeterminación. Esta teoría plantea que la gente prefiere sentir que tiene 
control sobre sus acciones, de manera que cualquier situación que haga que una 
tarea que antes se disfrutaba ahora se experimente más como una obligación, que 
como una actividad que se eligió con libertad, reducirá la motivación.!* Gran parte 
de los estudios sobre la teoría de la autodeterminación en el CO se ha enfocado en 
la teoría de la evaluación cognitiva, la cual propone que las recompensas extrinsecas 
tienden a disminuir el interés intrínseco en una tarea Cuando los individuos reciben 
un pago por su trabajo, sienten que se trata de algo que tienen que hacer y no algo 
que quieren hacer. La teoría de la autodeterminación también establece que las per- 


Teorías contemporáneas de la motivación 


Motivado para comportarse de forma poco ética 





on frecuencia la prensa popular re- 

porta fallas éticas en los negocios 

al enfocarse en los empleados y 
los gerentes que actúan como "balas per- 
didas”, pues no cumplen con las reglas y 
normas organizacionales, provocando así 
consecuencias nocivas para la sociedad 
y para las compañías. Sin embargo, en 
ocasiones la conducta poco ética no tan 
solo es ignorada por los líderes organi- 
zacionales, sino fomentada activamente 
por las estructuras motivacionales de 
las compañías. De hecho, una encuesta 
reveló que 56 por ciento de los trabaja- 
dores estadounidenses son presionados 
por sus superiores para comportarse de 
forma poco ética. Craig E. Johnson re- 
sume el problema al señalar que si se 
“examina casi cualquier escándalo como- 
rativo (AIG Insurance, Arthur Andersen, 
Enron, Health South, la casa subasta- 
dora Sotheby's, Fannie Mae, Hollinger 
International, Marsh & McLennan, Quest} 
se encontrarán líderes que se comportan 


de forma inmoral y que alientana sus se- 
guidores a hacer lo mismo”. 

¿De qué manera los gerentes crean 
presión para involucrarse en una con- 
ducta carente de ética? El experto en 
administración Ben Tepper señala que 
las estructuras que operan en las organi- 
zaciones a menudo fomentan comporta- 
mientos faltos de ética. En algunos casos 
ofrecen incentivos a individuos que incre- 
mentan las ventas sin importar si logran 
esos fines con honestidad. A muchos 
abogados se les paga de una forma que 
los alienta a cobrar honorarios excesivos 
a sus clientes. En otros casos, se ofrecen 
recompensas por la fabricación de pro- 
ductos a bajo costo, sin tomar en cuenta 
el impacto social y ambiental de las de- 
cisiones de producción. En todos estos 
casos, los sistemas de recompensas que 
imperan en las organizaciones pueden 
motivar una conducta poco ética. 

Entonces, ¿qué podría hacer un ge- 
rente o un subalterno para afrontar estos 


Dilema ético 


poderosos motivadores de comporta- 
mientos faltos de ética? En primer lugar 
y más importante, quienes toman las 
decisiones deberían considerar las con- 
secuencias no planeadas de los sistemas 
de recompensa. En segundo lugar, la alta 
gerencia tiene que fomentar una cultura 
organizacional de honestidad y negocios 
justos, y difundirla en todos los niveles 
jerárquicos de la compañía. Por último, 
las organizaciones incluso podrían consi- 
derar la posibilidad de encontrar formas 
de recompensar de manera explícita a 
los empleados que muestren conductas 
que sean ejemplos “scbresalientes” del 
comportamiento ético. 


Fuentes: B. J. Tapper, “When Managers 
Pressure Employees to Behave Badly: Toward 
a Comprehensive Response”, Business 
Horizons 63, núm. 6 (2010), pp. 591-598; 
C.E. Johnson, Meeting the Ethical Challenges 
of Leadership: Casting Light or Shadow, 
3 ad. (San Francisca: Sage, 2009). 
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sonas, además de sentirse impulsadas por una necesidad de autonomía, buscan cómo 
ser competentes y hacer conexiones positivas con los demás. Una gran cantidad de 
estudios respaldan la teoría de la autodeterminación." Como veremos más adelante, 
sus principales implicaciones se relacionan con las recompensas laborales. 

Cuando las organizaciones utilizan recompensas extrínsecas por un desempeño 
sobresaliente, los empleados sienten que están haciendo un buen trabajo, no tanto 
por su deseo intrínseco de sobresalir, sino porque eso es lo que la organización 
quiere. La eliminación de las recompensas extrinsecas también suele producir un 
cambio en la percepción que tiene el individuo de por qué trabaja en una actividad 
—de una explicación externa a otra interna. Si lee una novela por semana porque 
su profesor de literatura inglesa lo exige, atribuirá su comportamiento de lectura 
a una fuente externa. Sin embargo, si después de que el curso haya terminado 
continúa leyendo una novela cada semana, se inclinará de manera natural a decir 
“disfruto leer novelas pues sigo leyendo una cada semana”. 

Los estudios que examinan la forma en que las recompensas extrínsecas aumen- 
tan la motivación para algunas tareas creativas sugieren que tal vez sea necesario 
plantear las predicciones, que se hacen a partir de la teoría de la evaluación cogni- 


teoría de la autodeterminación Teoría 
que expone los efectos benéficos de 
la motivación intrínseca y los efectos 
nocivos de la motivación extrínseca. 


teoría de la evaluación cognitiva Versión 
de la teoría de la autodeterminación, 

que establece que dar recompensas 
extrínsecas por un comportamiento que 
ya se premió en forma intrínseca tiende 
a socavar el nivel general de motivación, 
si se considera que las recompensas 
ejercen algún control. 
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CAPÍTULO 7 


Conceptos de motivación 


Necesidades de autonomía en todo el mundo 


ran parte de las investigaciones 

que hemos presentado sobre 

las necesidades de autonomía y 
autodeterminación se han realizado en 
Estados Unidos y Canadá, dos países que 
valoran mucho la independencia personal 
y la libertad de elección. Sin embargo, al- 
gunos investigadores se preguntan si la 
necesidad de autonomía es universal, o 
ben, si algunas culturas fomentan una 
mayor necesidad de relaciones. 

Algunos estudios sugieren la exis- 
tencia de necesidades universales de 
autonomía, mientras que otros han en 
contrado que las diferentes culturas con- 





sideran la autonomía de manera distinta. 
En una encuesta realizada en 40 nacio- 
nes, las culturas colectivistas valoraron 
más el orden social, la obediencia y el 
respeto por las tradiciones; asimismo, 
dentro de las culturas, los individuos que 
valoran la autonomía tienden a valorar 
menos los vínculos sociales y a la inversa. 

En una investigación con individuos 
chino-canadienses y europeo-canadien- 
ses, los primeros expresaron menores 
niveles de autonomía, aunque en ambos 
grupos la autonomía se relacionó con el 
bienestar. Aunque las diferentes cultu- 
ras perciben su autonomía de distinta 


¡Globalización! 


forma, parece que en todas las culturas 
los individuos tienen mayor bienestar 
cuando consideran que tienen libertad 
de elección. 


Fuentes: C. Vauclair, K. Hanke, R. Fischer 
y J. Fontaine, “The Structure of Human 
Values at the Culture Level: A Meta-Analytical 
Replication of Schwartz's Value Orientations 
Using the Rokeach Value Survey”, Journal of 
Cross-Culture Psychology 42, núm. 2 (2011), 
pp. 186-205; y D. Rudy, K. M. Sheldon, 
T. Awong y H. H Tan, “Autonomy, Culture, 
and Well-Being: The Benefits of Inclusive 
Autonomy”, Journal of Research in Persona- 
fty 41, núm. 6 (2007), pp. 983-1007. 


tiva, en un contexto más general.?! Por ejemplo, el establecimiento de metas es más 
eficaz para aumentar la motivación cuando se ofrecen recompensas por alcanzar las 
metas. Los autores originales de la teoría de la autodeterminación reconocen que 
las recompensas extrínsecas como los elogios verbales y la retroalimentación sobre 
la competencia pueden aumentar incluso la motivación intrínseca en circunstancias 
específicas. Lo mismo ocurre con las fechas límite y los estándares laborales especí- 
ficos, si las personas creen que controlan su comportamiento.” Esto es consistente 
con el tema central de la teoría de la autodeterminación: las recompensas y las fe- 
chas límite reducen la motivación si las personas las consideran coercitivas. 

¿Qué sugiere la teoría de la autodeterminación para la entrega de recompen- 
sas? Si un representante de ventas experimentado realmente disfruta vender y ce- 
rrar tratos, una comisión le indica que está haciendo un buen trabajo y aumenta 
su sentimiento de competencia, dándole una retroalimentación que puede au- 
mentar la motivación intrínseca. Por otro lado, si un programador de computa- 
doras disfruta escribir programas porque le gusta resolver problemas, entonces 
recompensarlo por trabajar por un estándar impuesto externamente que no 
acepta, como escribir cierto número de líneas de códigos cada día, podría consi- 
derarlo coercitivo y reduciría su motivación intrínseca. Con esto tal vez disminuya 
su interés por la tarea y reduzca su esfuerzo al realizarla. 

Un concepto derivado recientemente de la teoría de la autodeterminación es la 
autoconsistencia, el cual se refiere a qué tan consistentes son los motivos de las per- 
sonas por alcanzar las metas con sus intereses y valores esenciales. Si los individuos 
persiguen metas debido a un interés intrínseco, tienen mayores probabilidades de 
lograrlas, y se sentirán felices incluso sino lo hacen. ¿Por qué? Porque el proceso de 
luchar por alcanzarlas le resulta divertido. En cambio, las personas que persiguen 
metas por razones extrínsecas (dinero, estatus u otros beneficios) tienen menos 
probabilidades de alcanzarlas y se sentirán menos felices incluso si lo logran. ¿Por 
qué? Porque las metas son menos importantes para ellos. Las investigaciones del 
CO sugieren que las personas que persiguen metas laborales por razones intrínse- 
cas se sienten más satisfechas con su trabajo, se sienten mejor adaptadas a su orga- 
nización y suelen tener un mejor desempeño.?! 

¿Qué significa todo esto? A nivel individual, significa que las personas no eligen 
su trabajo por recompensas extrínsecas. A nivel organizacional, significa que los 
gerentes deberían ofrecer incentivos tanto intrínsecos como extrínsecos; necesitan 
lograr que el trabajo sea interesante, dar reconocimiento y fomentar el crecimiento 
y el desarrollo de los empleados. Los individuos que sienten que controlan lo que 
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hacen y que su actividad es el resultado de su libre elección suelen estar más moti- 
vados por su trabajo y más comprometidos con sus empleadores.2 


Compromiso con el puesto de trabajo 


Cuando la enfermera Melissa Jones va a trabajar, pareciera que todos los demás 
aspectos de su vida se desvanecen, y se concentra totalmente en aquello que está 
haciendo. Sus emociones, pensamientos y comportamiento se dirigen al cuidado 
de los pacientes. De hecho, puede involucrarse tanto en su trabajo que ni siquiera 
se da cuenta de cuánto tiempo ha estado ahí. Como resultado de ese compromiso 
total, ella brinda una atención más eficiente a los pacientes y se siente más satisfe- 
cha por el tiempo que dedica a su trabajo. 

Melissa tiene un elevado compromiso con el puesto de trabajo, es decir, el 
grado en que un empleado invierte su energía física, cognitiva y emocional en el 
desempeño laboral.* Tanto los gerentes en funciones como los investigadores se 
han interesado últimamente en fomentar el compromiso con el puesto de trabajo, 
creyendo que el desempeño está determinado por cuestiones más profundas que el 
gusto por el trabajo o considerarlo interesante. Muchos estudios intentan medir ese 
nivel de compromiso más profundo. 

Durante los últimos 30 años, la organización Gallup ha estado utilizando 12 pre- 
guntas con millones de empleados, para evaluar qué tanto se relaciona el compro- 
miso de los trabajadores con los resultados laborales positivos.?? Las organizaciones 
muy exitosas cuentan con un número mucho mayor de empleados comprometidos 
que las compañías promedio, en tanto que los grupos que tienen más trabajadores 
comprometidos muestran mayores niveles de productividad, menores incidentes 
de seguridad y menor rotación de personal. Los estudios académicos también han 
encontrado resultados positivos. Uno de ellos examinó el nivel de compromiso en 
múltiples unidades de negocios, y encontró una relación positiva con una amplia 
gama de resultados prácticos.” Otro estudio revisó 91 investigaciones y encontró 
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fuants:A. Fax, “Raising Engagamant’, HR Magazins (mayo da 2010], pp. 35-40; “Gallup's Custornar Engagamani index” 
DI de marza de 2010), www. smarfKPk.com. 
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Comprender las implicaciones 
del compromiso del trabajador 
para la gerencia. 


que los niveles más altos de compromiso se asociaban con el desempeño de la tarea 
y con el comportamiento de ciudadanía.?* 

¿Qué aspectos aumentan la probabilidad de que los individuos se comprometan con 
su trabajo? Una cuestión clave es qué tanto el empleado cree que tiene sentido involu- 
crarse con el trabajo, lo cual está determinado de manera parcial por las características 
del puesto y por el acceso a los recursos suficientes para realizar el trabajo de manera efi- 
caz 30 Otro factor es la coincidencia que hay entre los valores del individuo y los valores 
de la organización.*! Las conductas de liderazgo que inspiran a los trabajadores a tener 
un mayor sentido de misión también incrementan el compromiso de los empleados.*? 

Una de las críticas hacia el compromiso es que el constructo es un tanto redun- 
dante con actitudes laborales como la satisfacción o el estrés. Sin embargo, los 
cuestionarios sobre el compromiso suelen evaluar la motivación y la concentración 
en una tarea, lo cual difiere significativamente de los cuestionarios sobre satisfac- 
ción laboral. Es probable que también el nivel de compromiso pronostique mejor 
resultados laborales importantes, que las actitudes tradicionales hacia el trabajo. 
Otros críticos señalan que el compromiso puede tener un “lado oscuro”, según lo 
demuestran las relaciones positivas que existen entre el compromiso y los conflictos 
entre el trabajo y la familia.“ En ocasiones, los individuos se identifican tanto con 
sus roles laborales, que las responsabilidades familiares se convierten en intromisio- 
nes desagradables. Mayores investigaciones sobre la relación del compromiso con 
estos resultados negativos ayudarán a aclarar si los empleados con altos niveles de 
involucramiento podrían estar obteniendo “demasiado de algo bueno”. 


Teoría del establecimiento de metas 


Gene Broadwater, entrenador del equipo de campo traviesa de la secundaria Hamilton, 
expresó estas palabras a sus pupilos antes de que se aproximaran a la línea de salida 
de la carrera por el campeonato de la liga: “Cada uno de ustedes está listo físicamente. 
Ahora, vayan y háganlo lo mejor que puedan. Nadie nunca va a pedirles más que eso”. 

Usted mismo quizás habrá escuchado cierto número de veces esa frase: “Solo 
hazlo lo mejor que puedas. Es todo lo que te pido”. Pero, ¿qué significa “haz lo me- 
jor que puedas”? ¿Ha sabido alguna vez si logró esa meta tan vaga? ¿Los corredores 
de campo traviesa habrían registrado tiempos mejores si el entrenador Broadwater 
hubiera asignado una meta específica a cada uno? De hecho, las investigaciones so- 
bre la teoría del establecimiento de metas revelan efectos impresionantes acerca de 
la especificidad, el desafío y la retroalimentación de las metas sobre el desempeño. 

A finales de la década de 1960, Edwin Locke propuso que las intenciones de 
trabajar por una meta eran una fuente importante de la motivación laboral.% Es 
decir, las metas indican al empleado lo que debe hacerse y cuánto esfuerzo se ne- 
cesita.57 Las evidencias sugieren con firmeza que las metas específicas incrementan 
el desempeño; que las metas difíciles, cuando se aceptan, dan como resultado un 
desempeño más alto que las metas fáciles; y que la presencia de retroalimentación 
genera un mejor desempeño que su ausencia.** 

Las metas específicas generan un mayor nivel de esfuerzo que la meta general 
de “haz lo mejor que puedas”. ¿Por qué? La especificidad en sí misma parece actuar 
como un estímulo interno. Por ejemplo, cuando un conductor se compromete a 
hacer cada semana 12 viajes redondos con carga entre Toronto y Búfalo, Nueva 
York, esta intención le da un objetivo específico por alcanzar. Si todo lo demás per- 
manece igual, tendrá un mejor desempeño que el conductor que opera sin metas o 
con el objetivo general de “haz lo mejor que puedas”. 

Si factores como la aceptación de las metas permanecen constantes, cuanto más 
difícil sea la meta, mayor será el nivel de desempeño. Desde luego, resulta lógico 
suponer que las metas más fáciles tienen mayores probabilidades de ser aceptadas. 
Pero una vez que acepta una tarea difícil, se esperaría que el individuo muestre un 
esfuerzo más intenso para tratar de conseguirla. 

Pero, ¿por qué las metas difíciles motivan a las personas?’ En primer lugar, por- 
que captan nuestra atención y ayudan a centrarnos. En segundo lugar, las metas desa- 
fiantes nos energizan debido a que tenemos que trabajar más duro para alcanzarias. 
¿Estudia lo mismo para un examen fácil que para uno difícil? Probablemente no. En 
tercer lugar, cuando las metas son difíciles, las personas persisten en tratar de lograr- 
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hs. Por último, las metas desafiantes nos llevan a descubrir estrategias que sirven para 
realizar el trabajo o la tarea en forma más eficaz. Si tenemos que luchar para resolver 
un problema difícil, es frecuente que pensemos en la mejor forma de hacerlo. 

Las personas se desempeñan mejor cuando reciben retroalimentación sobre su 
progreso hacia las metas porque esto las ayuda a identificar las discrepancias entre 
lo que han hecho y lo que quisieran hacer; es decir, la retroalimentación guía su 
comportamiento. Pero no toda retroalimentación tiene la misma eficacia. Se ha 
visto que la retroalimentación autogenerada —mediante la cual los individuos son 
capaces de vigilar su propio progreso— es un motivador más poderoso que la retro- 
alimentación que se genera externamente.“ 

Si los trabajadores tienen la oportunidad de intervenir en el establecimiento de 
sus propias metas, ¿trabajarán con mayor ahínco? Las evidencias son contradicto- 
rias.1! En ciertos casos, las metas establecidas de manera participativa suscitan un des- 
empeño superior; mientras que en otros casos, los individuos se desempeñan mejor 
cuando su jefe les asigna las metas. Pero tal vez una ventaja importante de la partici- 
pación sea que incrementa la aceptación de la meta como un objetivo deseable por 
el cual trabajar.” El compromiso es importante. Sin la participación, el individuo que 
establece la meta necesita explicar con claridad su propósito e importancia.% 

Además de la retroalimentación, existen otros tres factores que influyen en la 
relación entre las metas y el desempeño: el compromiso con la meta, las caracterís- 
ticas de la tarea y la cultura nacional. 

La teoría del establecimiento de metas presupone que un individuo está com- 
prometido con la meta y determinado a no reducirla ni abandonarla. El individuo 
1. piensa que puede alcanzar la meta y 2. quiere alcanzarla. Es más probable que 
el compromiso con la meta ocurra cuando esta se hace pública, cuando el indivi- 
duo tiene un locus de control interno (véase el capítulo 4) y cuando las metas las 
establece el propio individuo en lugar de que otros se las asignen.% En sí mismas 
bs metas parecen influir en el desempeño más significativamente cuando las tareas 
son sencillas en vez de complejas, cuando están bien aprendidas en vez de ser nove- 
dosas y cuando son independientes en vez de interdependientes.* Cuando se trate 
de tareas interdependientes, es preferible establecer metas grupales. 

Por último, el establecimiento de metas específicas, difíciles e individuales 
suele tener efectos diferentes en las distintas culturas. La mayoría de las investi- 
gaciones al respecto se han hecho en Estados Unidos y Canadá, donde el logro 
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y el desempeno individuales estén muy valorados. Hasta ahora, los estudios no 
han demostrado que las metas basadas en grupos sean más eficaces en las culturas 
colectivistas que en las individualistas. En las culturas colectivistas y con una gran 
distancia del poder, las metas moderadas alcanzables suelen ser más motivadoras 
que las metas difíciles.” Por último, parece que las metas asignadas generan más 
compromiso en las culturas con mayor distancia del poder.* Se requieren más in- 
vestigaciones para determinarsi existen diferencias en los constructos de las metas 
entre las distintas culturas. 

Aunque el establecimiento de metas genera resultados positivos, quizás algu- 
nas de ellas sean demasiado efectivas.** Cuando es importante aprender algo, las 
metas relacionadas con el desempeño socavan la adaptación y la creatividad, ya 
que las personas se enfocan demasiado en los resultados e ignoran los cambios en 
las condiciones. En este caso, una meta para aprender y generar soluciones alter- 
nativas será más eficaz que una meta de desempeño. Algunos autores argumentan 
que las metas pueden provocar que los individuos se concentren en un solo están- 
dar e ignoren los demás. Considere el enfoque limitado de muchos negocios en 
aumentar el precio de las acciones a corto plazo, lo cual podría llevarlos a ignorar 
el éxito a largo plazo, e incluso a involucrarse en comportamientos poco éticos 
como el fraude contable o las inversiones demasiado riesgosas. (Desde luego, las 
organizaciones pueden establecer metas para un desempeño ético). Otros estu- 
dios revelan que los trabajadores que son poco meticulosos y tienen escasa esta- 
bilidad emocional experimentan mayor tensión emocional, cuando sus líderes 
establecen las metas 20 A pesar de las diferencias de opinión, la mayoría de los 
investigadores coinciden en que las metas son muy útiles para moldear el com- 
portamiento. Los gerentes deberían asegurarse de ajustar realmente sus metas a 
los objetivos de la compañía. 

Las investigaciones han empezado a estudiar las metas subconscientes, es decir, 
aquellas que los individuos se plantean sin saberlo.3! En un estudio, se pidió a un 
grupo de gente que pensara en metas mientras ordenaba palabras mezcladas para 
formar oraciones con temas de logro, mientras que otro grupo formó oraciones 
sin este tipo de temas. El primer grupo recibió una señal subconsciente. Tal vez no 
parezca una gran manipulación, pero ese grupo tuvo un mejor desempeño en una 
tarea de lluvia de ideas, que quienes recibieron metas más sencillas. Otro estudio 
obtuvo resultados similares, cuando se utilizó la imagen de una mujer que ganaba 
una carrera como señal subconsciente en lugar de la tarea de ordenar oraciones. 
Resulta interesante que estas investigaciones no encontraran relación alguna entre 
el establecimiento de metas consciente e inconsciente. 


¿Cuáles son mis metas de desempeño en el curso? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 1.C.5. 
(What Are My Course Performance Goals?). 


Implementación del establecimiento de metas Como gerente, ¿cómo pone en 
práctica el establecimiento de metas? Es frecuente que eso se deje al individuo. 
Algunos gerentes establecen objetivos de desempeño ambiciosos —lo que Gene- 
ral Electric denominó “metas al límite”. Por ejemplo, algunos directores generales 
como A. G. Laffey de Procter & Gamble y Hasso Plattner de SAP son reconocidos 
por las metas de desempeño tan demandantes que establecen. Sin embargo, mu- 
chos gerentes no establecen metas en absoluto. Una encuesta reciente reveló que 
solo una minoría de empleados respondió de manera afirmativa cuando se les pre- 
guntó si tenían metas claramente definidas en su trabajo. 

Una forma más sistemática de utilizar el establecimiento de metas es mediante 
la administración por objetivos (APO), que hace énfasis en el hecho de estable- 
cer de manera participativa metas tangibles, verificables y mensurables. Como se 
observa en la figura 7-4, los objetivos generales de la organización se traducen en 
metas específicas para cada nivel (divisional, departamental e individual) de la or- 
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ganización. Pero como los gerentes de las unidades inferiores plantean de manera 
conjunta sus propias metas, la APO funciona tanto de “abajo hacia arriba” como de 
“arriba hacia abajo”. El resultado es una jerarquía que vincula los objetivos de un 
nivel con los del siguiente. Y para el empleado individual, la APO ofrece objetivos 
de desempeño personal específicos. 

Los programas de APO tienen cuatro ingredientes comunes: la especificidad 
de las metas, la participación en la toma de decisiones (incluyendo el estableci- 
miento de metas u objetivos), un periodo explícito y la retroalimentación sobre el 
desempeño.*% Muchos de los elementos de los programas de APO coinciden con 
las propuestas de la teoría del establecimiento de metas. Por ejemplo, la existencia 
de un periodo explícito para cumplir los objetivos coincide con el énfasis que hace 
k teoría del establecimiento de metas en la especificidad de las mismas. En forma 
similar, ya se dijo que la retroalimentación acerca del progreso hacia las metas es 
un elemento fundamental de la teoría. La única área de posible desacuerdo entre 
hl APO y la teoría del establecimiento de metas es la participación, ya que la APO la 
recomienda ampliamente, en tanto que la teoría del establecimiento de las metas 
demuestra que la asignación por parte de los gerentes suele ser igualmente eficaz. 

Muchas organizaciones utilizan programas de APO, como las lucrativas, del cui- 
dado de la salud, académicas, gubernamentales y no lucrativas. Su popularidad 
no significa que siempre funcionen. Cuando la APO no funciona, los culpables 
suelen ser factores como expectativas poco realistas, falta de compromiso de la alta 
dirección, e incapacidad o falta de disposición para asignar recompensas con base 
en el cumplimiento de las metas. 


Teoría de la autoeficacia 


La autoeficacia (también conocida como teoría cognitiva social o teoría del aprendi- 
zaje social) se refiere a la convicción que tiene un individuo de que es capaz de 
realizar una tarea.6 Cuanto mayor sea la autoeficacia, más confianza se tendrá 
en la propia capacidad para tener éxito. Por tanto, en situaciones difíciles las per- 
sonas con baja autoeficacia suelen disminuir su esfuerzo o rendirse, mientras que 
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los individuos con un alto nivel de autoeficacia tratarán con más ahínco superar 
el desafío.” La autoeficacia puede crear un círculo virtuoso donde los individuos 
con una elevada eficacia se involucran más en sus tareas, lo que a su vez mejora- 
ría su desempeño, incrementando aún más su eficacia.** Los cambios que ocurren 
en la autoeficacia con el paso del tiempo también se relacionan con cambios en 
el desempeño creativo. Además, los individuos con autoeficacia elevada parecen 
responder a la retroalimentación negativa con más esfuerzo y motivación, en tanto 
que aquellos con baja autoeficacia son proclives a reducir su esfuerzo al recibir re- 
troalimentación negativa.% ¿Qué podrían hacer los gerentes para que sus subalter- 
nos tengan altos niveles de autoeficacia? Combinar las teorías del establecimiento 
de metas y de la autoeficacia. 

Las teorías del establecimiento de metas y de la autoeficacia no compiten entre 
sí, sino que se complementan. Como se observa en la figura 7-5, cuando un gerente 
establece metas difíciles para sus empleados, estos muestran un mayor nivel de au- 
toeficacia y establecen metas más altas para su propio desempeño. ¿Por qué? Al es- 
tablecer metas desafiantes para las personas, se les transmite que se tiene confianza 
en ellas. Imagine que se entera de que su jefe le asignó una meta más alta que a sus 
colegas. ¿Cómo lo interpretaría? Siempre y cuando no crea que tratan de abusar de 
usted, es probable que piense: “Bien, supongo que mi jefe piensa que soy capaz 
de desempeñarme mejor que los demás”. Esto activa un proceso psicológico me- 
diante el cual usted confía más en sí mismo (mayor autoeficacia) y establece metas 
personales más altas, logrando así un mejor desempeño tanto dentro como fuera 
del lugar de trabajo. 

Albert Bandura, el investigador que desarrolló la teoría de la autoeficacia, 
afirma que hay cuatro maneras de aumentarla! 


1. Dominio en el acto. 

2. Modelamiento vicario. 
3. Persuasión verbal. 

4. Activación. 


Según Bandura, la fuente más importante para aumentar la autoeficacia es el 
dominio en el acto, que consiste en obtener experiencia relevante en la tarea o en 
el puesto de trabajo. Si en el pasado usted ha sido capaz de realizar una actividad 
con éxito, entonces se sentirá más confiado de poder hacerla en el futuro. 


Efectos conjuntos de las metas y la autoeficacia 
en el desempeño 
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fuants: Basado an E. A. Loda y G. P. Latham, “Building a Pradáically Useful Theory of Goal Saling and Task Mofivation: A 35-Year Odyssey”, 
Amarican Psychologist (sep kermbra da 2002), pp. 705-717. 
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La segunda fuente es el modelamiento vicario, que consiste en adquirir más con- 
fianza debido a que se observa a alguien más realizar la tarea. Si su amigo baja de 
peso, eso aumenta su confianza en que usted también puede hacerlo. El mode- 
lamiento vicario es más eficaz cuando uno se percibe como similar a la persona 
que observa. Ver ejecutar un tiro difícil a Tiger Woods tal vez no incrementará su 
confianza en que podrá hacerlo; sin embargo, si observa un golfista con habilidades 
similares a las suyas, este resultará más persuasivo. 

La tercera fuente es la persuasión verbal, que se refiere a adquirir más confianza 
debido a que alguien lo convence de que tienen las habilidades necesarias para 
triunfar. Los oradores motivacionales utilizan mucho esta táctica. 

Por último, Bandura afirma que la activación incrementa la autoeficacia. La ac- 
tivación produce un estado de energía en el cual la persona se “mentaliza” y se 
desempeña mejor. No obstante, si la tarea requiere de una perspectiva estable y 
de bajo perfil (por ejemplo, la edición cuidadosa de un manuscrito), la activación 
podría, de hecho, perjudicar el rendimiento. 

¿Cuáles son las implicaciones de la teoría de la autoeficacia para el CO? Bueno, 
es cuestión de aplicar las fuentes de la autoeficacia de Bandura al entorno laboral. 
Los programas de capacitación utilizan con frecuencia el dominio en el acto al 
hacer que la gente practique y desarrolle sus habilidades. De hecho, una de las ra- 
zones por las que funciona la capacitación es porque incrementa la autoeficacia. ® 
También parece que los individuos con mayores niveles de autoeficacia se benefi- 
cian más de los programas de capacitación y tienen más probabilidades de aplicar 
su capacitación al trabajo.® 

La mejor forma en que un gerente puede usar la persuasión verbal es me- 
diante el efecto Pigmalión o el efecto Galatea. Como vimos en el capítulo 5, el efecto 
Pigmalión es una forma de profecía autocumplida, donde el hecho de creer en 
algo ayuda a que se convierta en verdad. En algunos estudios, se dijo a los pro- 
fesores que sus alumnos tenían un CI muy alto, cuando en realidad tenían una 
inteligencia que variaba desde un nivel bajo hasta un nivel alto. En consistencia 
con el efecto Pigmalión, los profesores dedicaron más tiempo a los estudiantes que 
pensaban que eran inteligentes, les dejaron tareas más difíciles y tuvieron mayores 
expectativas acerca de ellos: todo produjo estudiantes con una mayor autoeficacia 
y mejores calificaciones.“ Esta estrategia también se ha usado en el trabajo. Por 
ejemplo, los marinos a quienes se les dijo, en forma convincente, que no se marea- 
nan, realmente se marearon mucho menos.% 

Bandura no incluye la inteligencia ni la personalidad, aunque sí pueden incre- 
mentar la autoeficacia.57 Las personas que son inteligentes, meticulosas y estables 





Fuente: Toru Yamanaka/AFP/Getty Images/Newscom 
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Comparar la teoría del 
establecimiento de metas 
con la administración por 
objetivos. 


emocionalmente tienen mucho más probabilidades de alcanzar un alto nivel de 
autoeficacia, de manera que algunos investigadores argumentan que la autoefica- 
cia es menos importante de lo que sugieren los estudios previos. Estos autores 
consideran que se trata solo de un subproducto de una persona inteligente con 
personalidad confiable. Aunque Bandura está totalmente en desacuerdo con tal 
conclusión, es necesario realizar más investigaciones. 


Teoría del reforzamiento 


La teoría del establecimiento de metas surge de un modelo cognitivo que propone 
que los objetivos de un individuo dirigen sus acciones. En cambio, la teoría del re- 
forzamiento se deriva de una perspectiva conductista, y señala que el reforzamiento 
condiciona el comportamiento. Está claro que ambas teorías representan ideas filo- 
sóficas opuestas. Los teóricos del reforzamiento ven el comportamiento como algo 
causado por el entorno; afirman que no es necesario considerar los eventos cogni- 
tivos internos; lo que controla al comportamiento son los reforzadores: cualquier 
consecuencia que siga de inmediato a una respuesta incrementa la probabilidad de 
que la conducta se repita. 

La teoría del reforzamiento ignora el estado interno del individuo y únicamente 
se concentra en lo que le sucede cuando ejecuta cierta acción. Como no considera 
aquello que desencadena el comportamiento, no se trata, en sentido estricto, de 
una teoría sobre la motivación. No obstante, ofrece un medio sólido para analizar 
lo que controla el comportamiento y, por tal razón, es común que se incluya en los 
estudios sobre motivación.2 

La teoría del condicionamiento operante, quizás el componente más importante de 
la teoría del reforzamiento para la administración, plantea que los seres humanos 
aprenden a comportarse de cierta forma para obtener algo que quieren, o bien, 
para evitar algo que no desean. A diferencia del comportamiento reflexivo o no 
aprendido, la conducta operante está influida por el reforzamiento o por la falta 
de este originada por sus consecuencias. Por tanto, el reforzamiento fortalece una 
conducta e incrementa la probabilidad de que se repita.” B. F. Skinner, uno de los 
principales representantes del condicionamiento operante, estableció que la apli- 
cación de consecuencias agradables después de formas específicas de conducta au- 
mentaría la frecuencia de ese comportamiento. Además, demostró que la gente casi 
siempre emite las conductas deseadas, si se le aplica un refuerzo positivo al hacerlo; 
tales recompensas son más eficaces si aparecen inmediatamente después de la res- 
puesta deseada. Si la conducta no es recompensada o se castiga, disminuyen las pro- 
babilidades de que se repita. Conocemos a un profesor que coloca una marca junto 
al nombre de un estudiante cada vez que hace una contribución en clase. Según el 
condicionamiento operante, dicha práctica resulta motivante porque condiciona al 
estudiante a esperar una recompensa (ganar puntos en clase) cada vez que demues- 
tra una conducta específica (contribuir a la discusión en la clase). El concepto del 
condicionamiento operante forma parte de la idea más general de Skinner denomi- 
nada conductismo, el cual plantea que la conducta surge después de los estímulos 
en una forma relativamente irreflexiva. El conductismo radical de Skinner rechaza 
los sentimientos, los pensamientos y otros estados mentales como causas del com- 
portamiento. En resumen, los individuos aprenden a asociar un estímulo y una res- 
puesta, pero el conocimiento consciente de esa asociación es irrelevante.” 

Es posible encontrar ejemplos del condicionamiento operante en cualquier si- 
tuación donde el reforzamiento sea contingente a algún tipo de acción. El profesor 
indica al estudiante que para obtener una alta calificación en el curso, necesita dar 
las respuestas correctas en el examen. Un vendedor que trabaja por comisiones, 
que desea obtener ingresos elevados, sabe que esto es contingente con el logro de 
un alto nivel de ventas en su territorio. Desde luego, una asociación así también 
puede enseñarse a los individuos a emitir conductas que pueden ir en contra de 
los intereses de la organización. Suponga que su jefe le dice que si trabaja tiempo 
extra durante las siguientes tres semanas de la temporada alta, lo recompensará en 
su siguiente evaluación del desempeño. Sin embargo, cuando llega la evaluación, 
usted no recibe un reforzamiento positivo por su trabajo adicional. La siguiente 
ocasión que su jefe le pida trabajar horas extra, ¿qué hará? ¡Es muy probable que 


6 Comparar la teoría del refor- 
zamiento con la teoría del 
establecimiento de metas. 
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se niegue! Su comportamiento se puede explicar mediante el condicionamiento 
operante: si una conducta no se refuerza positivamente, disminuye la probabilidad 
de que se repita. 

Aunque los reforzadores como el salario motivan a las personas, el proceso es 
mucho más complicado que la mera relación estímulo-respuesta. En su forma pura, 
h teoría del reforzamiento ignora los sentimientos, las actitudes, las expectativas y 
otras variables cognitivas que se sabe tienen algún efecto en el comportamiento. De 
hecho, algunos investigadores usan los mismos experimentos que los teóricos del 
reforzamiento, para dar apoyo a su posición e interpretar los hallazgos desde un 
enfoque cognitivo.” 

El reforzamiento es sin duda una influencia importante para el comporta- 
miento; no obstante, pocos expertos afirmarian que es la única. Las conductas que 
usted tiene en su trabajo y la cantidad de esfuerzo que dedica a cada actividad se 
ven afectadas por las consecuencias que les siguen. Si se le coarta en forma consis- 
tente por exceder la producción de sus colegas, es probable que reduzca su produc- 
tividad. Sin embargo, su baja productividad también se podría explicar en términos 
de metas, iniquidad o expectativas. 

Los individuos aprenden cuando observan o cuando se les dice lo que sucede 
a otras personas, así como a través de las experiencias directas. Gran parte de lo 
que hemos aprendido es el resultado de observar modelos: padres, maestros, com- 
pañeros, actores de cine y televisión, jefes, etcétera. A esta idea de que es posible 
aprender mediante la observación y de la experiencia directa se le denomina teoría 
del aprendizaje social.?* 

Aun cuando la teoría del aprendizaje social es una extensión del condiciona- 
miento operante, es decir, considera que el comportamiento es una función de las 
consecuencias, también reconoce los efectos del aprendizaje por observación y de 
la percepción. La gente responde según la forma en que percibe y define las conse- 
cuencias, y no según las consecuencias objetivas. 

Los modelos son fundamentales en la teoría del aprendizaje social. Hay cuatro 
procesos que determinan su influencia sobre un individuo: 


1. Procesos de atención. Las personas aprenden de un modelo solamente 
aiando reconocen y ponen atención a sus características fundamentales. 
Tendemos a recibir mayor influencia de modelos que son atractivos, que están 
disponibles constantemente, que son relevantes para nosotros o que considera- 
mos similares a nosotros. 

2. Procesos de retención. La influencia de un modelo depende del grado en 
que el individuo recuerda sus acciones, una vez que el modelo ya no está dis- 
ponible. 

3. Procesos de reproducción motora. Una vez que el individuo ha visto una 
nueva conducta al observar el modelo, esto se debe convertir en acción. Se 
trata de un proceso que demuestra que el individuo puede desempeñar las 
actividades modeladas. 

4. Procesos de reforzamiento. Si se dan incentivos o recompensas positivos, 
los individuos se sienten motivados a exhibir el comportamiento modelado. 
Las conductas que reciben reforzamiento positivo logran mayor atención, se 
aprenden mejor y se realizan con mayor frecuencia. 


Teoría de la equidad y justicia organizacional 


Jane Pearson se graduó como contadora el año pasado en la Universidad Estatal. 
Después de sostener entrevistas con varias organizaciones en el campus, aceptó un 
trabajo en una firma contable pública muy importante y fue asignada a su oficina 
en Boston. Jane estaba muy contenta con la oferta que recibió: un trabajo que re- 
presentaba un reto con una compañía de prestigio, una oportunidad excelente 


teoría del reforzamiento Enfoque que 
plantea que el comportamiento está en 
función de sus consecuencias. 





conductismo Teoría que establece teoría del aprendizaje zacial Perspectiva 
que el comportamiento surge de los que Indica que es posible aprender 
estímulos de una manera relativamente mediante la observación y la 
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de acumular una experiencia valiosa, y el salario más alto ofrecido a un contador 
egresado de Universidad Estatal el año anterior: $4,550 mensuales. Pero Jane era la 
mejor estudiante de su clase; era elocuente y madura, y esperaba recibir un salario 
más adecuado. 

Han pasado doce meses. El trabajo resultó ser tan estimulante y satisfactorio 
como Jane esperaba. La organización está muy contenta con su desempeño y hace 
poco le dio un aumento de $200 mensuales. Sin embargo, el nivel de motivación 
de Jane ha disminuido mucho en las últimas semanas. ¿Por qué? La empresa acaba 
de contratar por $4,600 al mes ($50 más de lo que gana Jane), a una colega recién 
graduada de la Universidad Estatal, que no tiene el año de experiencia que Jane ya 
acumuló. Ella se siente molesta e incluso habla de buscar otro trabajo. 

La situación de Jane ilustra el papel que la equidad tiene en la motivación. Los 
individuos perciben lo que obtienen de sus puestos de trabajo (salario, aumentos 
y reconocimiento) en relación con lo que aportan (esfuerzo, experiencia, educa- 
ción y competencia) y, luego, comparan su índice resultado-inversión con los de 
otras personas que los rodean. Esto se observa en la figura 7-6. Si percibimos que 
nuestro índice es igual al de los individuos con quienes nos comparamos, entonces 
sentimos que existe un estado de equidad: percibimos nuestra situación como justa 
y prevalece la justicia. Cuando observamos un índice desigual y nos consideramos 
mal recompensados, experimentamos tensión por la equidad, y eso causa enojo. 
Cuando nos consideramos recompensados en exceso, se genera culpa. J. Stacy 
Adams propuso que dicho estado negativo de tensión proporciona la motivación 
para hacer algo que lo corrija.”4 

El referente que selecciona el empleado agrega complejidad a la teoría de la 
equidad.” Existen cuatro comparaciones de referencia: 


1. Yo-dentro. Las experiencias del empleado en un puesto diferente dentro de 
la organización donde labora actualmente. 

2. Yo-fuera. Las experiencias del individuo en una situación o puesto fuera de la 
organización donde trabaja actualmente. 

3. Otro-dentro. Otro individuo o grupo de individuos dentro de la organización 
donde labora el empleado. 

4. Otro-fuera. Otro individuo o grupo de individuos fuera de la organización 
donde trabaja el empleado. 


Los individuos se comparan con amigos, vecinos, compañeros de trabajo o co- 
legas de otras organizaciones, o comparan su puesto de trabajo actual con otros 
que hayan tenido en el pasado. La elección del referente se verá influida por la 
información que posea el trabajador acerca del mismo, así como por su atractivo. 
Existen cuatro variables moderadoras: género, antigúedad, nivel que se ocupe en la 
organización y escolaridad o profesionalismo.” 

Es común que se pague menos a las mujeres que a los hombres en puestos de 
trabajo similares y que ellas tengan menos expectativas salariales por la misma acti- 


Teoría de la equidad 


Comparación de indlces* Percepción 





Q < > iniquidad por menor gratificación 

A B 

Lef Equidad 

la la 

2 > 2 Iniquidad por mayor gratificación 
A B 


*Donde e representa al empleado; y 2 representa a las demás personas relevantes 
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Al percibir una desigualdad en los 
salarios, estos pilotos de American 
Airline utilizaron un referente de 
“otro-dentro” al comparar su salario 
con el de los gerentes de la aerolínea. 
Los pilotos aceptaron recortes salaria- 
les y en prestaciones cuando la aeroli- 
nea informó de una pérdida de $8,000 
millones. Cuando la compañía volvió 
aser rentable, el director general y 
otros altos ejecutivos recibieron bonos 
de acciones. Al organizar marchas de 
protesta, los pilotos argumentaron 
que sus sacrificios en el salario y las 
prestaciones ayudaron a salvar a la 
aerolínea de la bancarrota, y que 
merecían ser recompensados con 
aumentos salariales. 
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vidad "7 Por ello, la mujer que utiliza a otra mujer como referente tiende a estable- 
cer un menor estándar de comparación. Desde luego, los estereotipos que tienen 
las compañías acerca de las mujeres (por ejemplo, la convicción de que las mujeres 
están menos comprometidas con la organización, o que su trabajo es menos va- 
lioso) también contribuyen a fomentar la brecha salarial.” Mientras que tanto los 
hombres como las mujeres prefieren que los comparen con individuos de su mismo 
género, los individuos que ocupan puestos de trabajo sin segregación por género 
tienden más a hacer comparaciones entre géneros, que quienes ocupan puestos 
con un predominio masculino o femenino. 

Los individuos que tienen poco tiempo trabajando en su compañía actual sue- 
len tener poca información sobre sus compañeros, por lo que se basan en sus ex- 
periencias personales. Sin embargo, los empleados con mucha antigiiedad se basan 
más en sus colegas para fines de comparación. Los empleados de alto nivel, los que 
ocupan los rangos profesionales y los que tienen mayor nivel académico, suelen 
tener mejor información sobre el personal de otras organizaciones, por lo que se 
compararán más con individuos extemos. 

Con base en la teoría de la equidad, los empleados que perciben desigualdad 
tomarán alguna de las siguientes seis decisiones:” 


1. Cambian sus aportaciones (se esfuerzan menos si reciben un salario bajo, o se 
esfuerzan más si ganan más que otros). 

2. Cambian sus resultados (los individuos que trabajan a destajo pueden incremen- 
tar su salario al producir una mayor cantidad de unidades de menor calidad). 

3. Distorsionan las percepciones de sí mismos (“Pensaba que trabajaba a un ritmo 
moderado, pero ahora me doy cuenta de que trabajo más duro que cualquiera”). 

4. Distorsionan las percepciones de los demás (“El trabajo de Mike no es tan 
bueno como yo creía”). 

5. Elijen un referente distinto (“No gano tanto como mi cuñado, pero me va mu- 
cho mejor que a mi papá cuando él tenía mi edad”). 

6. Abandonan (renuncian al trabajo). 








teoría de la equidad Plantea que los 
individuos comparan sus aportaciones 
y sus resultados en el trabajo con las de 
otras personas y, luego, responden para 
eliminar cualquier desigualdad. 


Fuente: Newscom 
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Algunas de estas proposiciones ya han sido comprobadas, pero otras no.3% En pri- 
mer lugar, las desigualdades generadas por un mayor salario no parecen tener un 
efecto muy significativo sobre el comportamiento en la mayoría de las situaciones la- 
borales. En apariencia, la gente muestra mucho más tolerancia a las iniquidades por 
salarios excesivos que por salarios insuficientes, o las racionalizan mejor. La validez 
de una teoría se ve muy socavada cuando no se cumple la mitad de la ecuación. En 
segundo lugar, no toda la gente es sensible a la equidad.*! Una pequeña porción de la 
población en realidad prefiere que sus índices de resultado-inversión sean más bajos 
que los referentes con quienes se comparan. No es probable que las predicciones que 
se hagan con la teoría de la equidad sean muy exactas para esos “tipos benévolos”. 

Mientras que la mayoría de las investigaciones sobre la teoría de la equidad se 
han enfocado en el salario, parece que los empleados también buscan equidad en 
la distribución de otras recompensas organizacionales, como los títulos de puestos 
con un alto estatus u oficinas grandes y espléndidamente amuebladas.® 

Por último, estudios recientes han ampliado el significado de equidad o justi- 
cia.83 Históricamente, la teoría de la equidad se ha centrado en la justicia distri- 
butiva, que es la justicia que percibe el trabajador con respecto a la cantidad de 
recompensas entre los individuos y quienes las reciben. Sin embargo, la justicia 
organizacional ofrece un panorama más amplio. Los individuos perciben que sus 
organizaciones son justas cuando creen que las recompensas y la manera en que se 
distribuyen son justas. En otras palabras, la justicia o la equidad pueden ser subje- 
tivas; lo que una persona considera injusto, quizás alguien más lo percibiría como 
perfectamente adecuado. En general, las personas consideran justos las asignacio- 
nes o los procedimientos que los favorecen.44 En una encuesta reciente, 61 por 
ciento de los participantes dijo que pagaban la cantidad justa de impuestos, pero 
una cifra casi igual (54 por ciento) afirmó que el sistema en conjunto era injusto, y 
que ciertas personas lo eluden.™ 

La mayoría de las investigaciones sobre la teoría de la equidad que se han des- 
crito proponen una forma bastante racional y calculadora acerca de la estimación 
de lo que es justo e injusto. Sin embargo, pocas personas efectúan realmente cál- 
culos matemáticos de sus inversiones con respecto a los resultados de los demás. 
En cambio, basan sus juicios distributivos en un sentimiento, o en una reacción 
emocional a la forma en que perciben que son tratados en relación con los demás, 
y sus reacciones también suelen ser emocionales. Nuestro análisis asimismo se ha 
concentrado en las reacciones provocadas por el maltrato personal. No obstante, 
las personas también reaccionan de manera emocional cuando se cometen injusti- 
cias contra otros individuos, lo cual los motiva a tomar acciones retributivas,2”? 

Además de las percepciones de justicia, el otro elemento fundamental de la justicia 
organizacional es la idea de que la justicia tiene dimensiones múltiples. Es evidente la 
importancia de cuánto nos pagan en relación con lo que deberían pagarnos (justicia 
distributiva) pero, según los investigadores, también es importante cómo nos paguen. 
De esta manera, el modelo de la justicia organizacional que se presenta en la figura 7-7 
incluye la justicia procedimental, que es la justicia que se percibe en el proceso utilizado 
para determinar la distribución de las recompensas. Dos elementos clave de la justicia 
procedimental son el control del proceso y las explicaciones. El control del proceso es la 
oportunidad de presentar el propio punto de vista sobre los resultados que se desean 
a quienes toman las decisiones. Las explicaciones son razones claras que la gerencia da 
con respecto al resultado. Así, para que los empleados consideren justo el proceso, ne- 
cesitan sentir que tienen cierto control sobre su resultado y que se les dio una explica- 
ción adecuada acerca de por qué ocurrió este. También es importante que un gerente 
sea consistente (con los individuos y en el tiempo), no esté sesgado, tome decisiones 
con base en información precisa y esté abierto a las interpelaciones 88 

Los efectos de la justicia procedimental se vuelven más importantes cuando no 
hay justicia distributiva. Si no obtenemos lo que queremos, tendemos a centrarnos 
en el porqué. Por ejemplo, si su supervisor asigna una oficina cómoda a un com- 
pañero y no a usted, usted se centrará más en el trato que recibe de su parte que 
si hubiera obtenido esa oficina. Las explicaciones son benéficas cuando adoptan la 
forma de excusas post-hoc (“Sé que esto está mal, y yo quería darte a ti la oficina, 
pero no fue mi decisión”) en vez de justificaciones (“Decidí darle a Sam la oficina, 
pero no es gran cosa tener una oficina así”).% 


justicia distributiva Percepción de que 
la cantidad y asignación de recompensas 
entre los individuos es justa. 


justicia organizacional Percepción 
generalizada de lo que es justo en el 
lugar de trabajo; comprende las justicias 
distributiva, procedimental e interactiva. 


Teorías contemporáneas de la motivación 223 


Modelo de justicia organizacional 





Justicia distributiva 
Definición: justicia percibida en al 
resultado. 


Ejemplo Obtuve al aumento de salario 


que merecía. 
Justicla procedimental Justicia organizacional 
Definición: justicia percibida en al proceso 
utilizado para determinar al resultado. Definición: percepción general 
Ejamplac Participá an al proceso utilizado de lo que es [le en el 
pora conceder aumentos y recibí una lugar de trabajo. 
buana explicación de por qué abtuve Ejemplo: Pienso qua esta as 
el incremento. un lugar de trabajo justo. 


Justicia interactiva 
Definición: parcepción del grado an que 
alguien es tratada con dignidad y respeto. 
Ejampla: Cuando me comunicó la noticia 
dal aumento, mi supervisor fue muy 
amable y gentil. 


La justicia interactiva se refiere a la percepción que tiene el individuo del grado 
en que recibe un trato digno, comedido y respetuoso. Cuando se trata a las perso- 
nas de manera injusta (al menos ante sus ojos), responden con un acto de repre- 
salia (por ejemplo, hacen una mueca al supervisor).% Debido a que las personas 
relacionan íntimamente la justicia interactiva o la injusticia con el portador de la 
información, se esperaría que las percepciones de injusticia estuvieran más relacio- 
nadas con el supervisor. Por lo general, eso es lo que sugieren las evidencias.?! 

De estas tres formas de justicia, la distributiva es la que tiene una relación más 
significativa con el compromiso y la satisfacción por los resultados, como el salario. La 
justicia procedimental se relaciona más con la satisfacción laboral, la confianza del em- 
pleado, el retiro de la organización, el desempeño en el puesto de trabajo y los com- 
portamientos de ciudadanía. Existen pocas evidencias sobre la justicia interactiva.™ 

La teoría de la equidad se ha vuelto muy popular en Estados Unidos, ya que los 
sistemas de recompensa que se utilizan en ese país suponen que los trabajadores 
son muy sensibles a la igualdad en la entrega de recompensas. Además, para los 
estadounidenses la equidad implica un vínculo estrecho entre el salario y el des- 
empeño. Sin embargo, en las culturas colectivistas, los empleados esperan que las 
recompensas sean un reflejo de sus necesidades individuales, así como de su desem- 
peño.*% Otra investigación sugiere que las diferentes culturas valoran de forma dis- 


justicia procedimental La equidad justicia interactiva La percepción del 
que se percibe en el proceso utilizado grado en que un individuo es tratado con 
para determinar la distribución de dignidad, interés y respeto. 
recompensas. 


224 CAPÍTULO 7 Conceptos de motivación 


7 Demostrar cómo la justicia 
organizacional se deriva de 
la teoría de la equidad. 
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tinta el esfuerzo y los resultados.” Algunas culturas distribuyen los recursos más con 
base en el estatus, que en los logros individuales. Las culturas materialistas tienden 
a considerar la remuneración económica y las recompensas como los resultados 
más importantes del trabajo, en tanto que a las culturas de relación les interesan 
más las recompensas sociales y el estatus. Los gerentes internacionales deben tomar 
en cuenta las preferencias culturales de cada grupo de empleados, al determinar lo 
que se considera “justo” en diferentes contextos. 

Los estudios sugieren que los gerentes están realmente motivados a fomen- 
tar las percepciones de justicia de los trabajadores, ya que buscan lograr respeto, 
mantener una identidad positiva y establecer la justicia laboral.% Para incrementar 
la percepción de justicia, deben darse cuenta de que los empleados son especial- 
mente sensibles ante la injusticia en los procedimientos cuando se deben de comu- 
nicar las malas noticias (es decir, cuando la justicia distributiva es baja). Por tanto, 
es especialmente importante que informen abiertamente la forma en que se toman 
las decisiones de asignación, que sigan procedimientos consistentes y sin sesgo, y 
que adopten tácticas similares para incrementar la percepción de que hay justicia 
procedimental. Asimismo, al enfrentar la percepción de injusticias, los gerentes 
necesitan centrar sus acciones en la fuente del problema. 

Se ha visto que si los empleados sienten que han sido tratados de forma injusta, 
tener la oportunidad de expresar su frustración reduce su deseo de desagravio.* 

Evidencias de metanálisis indican que los individuos de culturas individualis- 
tas y colectivistas prefieren una distribución equitativa de las recompensas (que 
los trabajadores más eficaces reciban los mayores salarios), más que una división 
igualitaria (que todos reciban el mismo salario, sin importar su desempeño).*? En 
los diferentes países se respetan los mismos principios básicos de la justicia proce- 
dimental, y los trabajadores de todo el mundo prefieren que las recompensas se 
basen en el desempeño y en las habilidades, más que en la antigúedad.*% 


Teoría de las expectativas 


Una de las explicaciones más aceptadas sobre la motivación es la teoría de las ex- 
pectativas, de Victor Vroom.” Aunque tiene sus críticos, la mayoría de las eviden- 
cias la respaldan.!0 

La teoría de las expectativas establece que la fuerza de nuestra tendencia a ac- 
tuar de cierta manera depende de la magnitud de la expectativa que tenemos de 
obtener un resultado dado y de su atractivo. En términos más prácticos, los indi- 
viduos se sentirán más motivados a esforzarse cuando crean que eso los llevará a 
obtener una buena evaluación de su desempeño; que una buena evaluación les 
proporcionará recompensas organizacionales como bonos, aumentos de salario 
o ascensos; y que las recompensas cumplirán sus metas personales. Por tanto, la 
teoría se centra en tres relaciones (véase la figura 7-8): 


1. Relación esfuerzo-desempeno. La probabilidad que percibe el individuo de 
que cierta cantidad de esfuerzo conducirá al desempeño. 

2. Relación desempeño-recompensa. Grado en que el individuo cree que el des- 
empeño a un nivel particular llevará a la obtención del resultado deseado. 


Teoría de las expectativas 


Esfuerzo | Q) Desampaño EX Recompensas e a) Metas | 
individual | individual | organizacionales personales 


© Relación asfuarzo-dasampaño 
(2) Relación desam paño-recompansa 


(3) Relación recompensas-metas personales 
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3. Relación recompensas-metas personales. Grado en que las recompensas orga- 
nizacionales satisfacen las metas o necesidades personales de un individuo, y el 
atractivo que tienen dichas recompensas potenciales para él.!0l 


La teoría de las expectativas ayuda a explicar por qué muchos individuos no se sien- 
ten motivados por su trabajo y tan solo hacen lo mínimo necesario para conservarlo. 
Presentaremos las tres relaciones de la teoría como preguntas, que los empleados ne- 
cesitan responder en forma afirmativa para aumentar lo más posible su motivación. 

En primer lugar, si hago mi máximo esfuerzo, ¿se reconocerá en mi evaluación de desem- 
peño? Para muchos trabajadores, la respuesta es “no”. ¿Por qué? Su nivel de destrezas 
tal vezsea deficiente, lo cual significa que no importa la tenacidad con que lo intenten, 
lo más seguro es que no logren un desempeño destacado. Es probable que el sistema 
de evaluación de la organización esté diseñado para medir factores que no tienen 
mucho que ver con el desempeño, como la lealtad, la iniciativa o el ánimo, lo cual sig- 
nifica que un mayor esfuerzo no necesariamente redundará en una mejor evaluación. 
Otra posibilidad es que los empleados perciban, en forma correcta o incorrecta, que 
no le agradan asu jefe. Como resultado, esperan una evaluación deficiente sin impor- 
tar el nivel de su esfuerzo. Estos ejemplos sugieren que una posible fuente de la baja 
motivación del individuo es la convicción de que no importa cuánto se esfuercen en el 
trabajo, la probabilidad de que obtengan una buena evaluación es baja. 

En segundo lugar, si obtengo una buena evaluación de desempeño, ¿obtendré recompen- 
sas organizacionales? Muchas organizaciones premian diversas cuestiones además del 
desempeño. Cuando el salario se basa en factores como la antigúedad, ser coope- 
rativo o “adular” al jefe, es probable que los individuos consideren que la relación 
desempeño-recompensa es débil y poco motivante. 

Por último, si obtengo recompensas, ¿me resultan atractivas? El empleado trabaja duro 
con la esperanza de obtener un ascenso, pero en su lugar obtiene un aumento en su 
salario. O bien, quiere un trabajo más interesante y desafiante, pero únicamente re- 
cibe palabras de encomio. Por desgracia, muchos gerentes están limitados en cuanto 
alas recompensas que pueden ofrecer, lo cual dificulta la posibilidad de adaptarlas a 
las necesidades de cada subalterno. Algunos gerentes suponen en forma incorrecta 
que todos los trabajadores desean lo mismo, por lo que pasan por alto los efectos 
que la diferenciación entre las recompensas tiene para la motivación. En cualquier 
caso, no se optimiza la motivación del empleado. 

Un ejemplo vívido de cómo funciona la teoría de las expectativas es el caso de 
los analistas bursátiles, quienes viven de tratar de pronosticar el precio futuro de las 
acciones; lo que hace que conserven su fuente de trabajo o los despidan es la exac- 
titud de sus recomendaciones de comprar, vender o retener títulos. Pero no es tan 
sencillo. Los analistas hacen pocas recomendaciones para la venta de acciones, aun 
cuando por definición en un mercado estable las acciones están tanto a la baja como 
al alza. La teoría de las expectativas da una explicación: los analistas que recomien- 
dan la venta de las acciones de una compañía tienen que equilibrar los beneficios 
que reciben por su exactitud con el riesgo de provocar el disgusto de la empresa. 
¿Cuáles son estos riesgos? Entre ellos están la reprimenda pública, el boicot pro- 
fesional y quedar excluidos de la información. Cuando los analistas recomiendan 
la compra de acciones, no enfrentan ningún dilema porque es evidente que a las 
compañías les gusta mucho que recomienden a los inversionistas que compren sus 
acciones. Por consiguiente, la estructura de los incentivos sugiere que el resultado 
esperado de la recomendación de compra de acciones es mejor que el de la reco- 
mendación de su venta, y ese es el motivo por el que el número de recomendaciones 
de compra excede por mucho el de las de venta.!% 





teoría de laz expectativas Establece 

que la fortaleza de una tendencia para 
actuar de cierta manera depende de la 
fortaleza de la expectativa de que el acto 
irá seguido por un resultado dado que es 
atractivo para el individuo. 
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En Mary Kay Cosmetics existe una 
fuerte relación entre la recompensa 
y el desempeño. La compañía ofrece 

un programa de reconocimiento y 

recompensas generosas basado en 

el logro de las metas personales que 
establece cada empleado. Mary Kay 
también conoce los efectos que tie- 
nen las recompensas individualizadas 
sobre la motivación. Para algunas 
personas, la mejor recompensa es 

b oportunidad de trabajar desde su 
casa, mientras que otros se sienten 
motivados por la oportunidad de 
ganar un viaje, joyería o el uso de un 
Cadillac color rosa. En esta fotografía, 
una directora de ventas de Mary Kay, 
quien se encuentra en una feria de 
empleo, explica las oportunidades 

de desarrollo a un grupo de mujeres 
interesadas en unirse a la empresa. 
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¿Funciona la teoría de las expectativas? Algunos críticos sugieren que solamente 
tiene un uso limitado y que es más válida cuando los individuos perciben con cla- 
ridad la relación entre el esfuerzo y el desempeño, y el desempeño y la recom- 
pensa.!% Como pocos individuos lo logran, la teoría suele ser muy idealista. Si las 
organizaciones en realidad recompensaran a los individuos por su desempeño y no 
por su antigúedad, esfuerzo, nivel de habilidad y dificultad del puesto de trabajo, 
entonces la validez de la teoría sería mucho mayor. Sin embargo, en lugar de invali- 
dar la teoría, esta crítica sirve para explicar por qué un segmento significativo de la 
fuerza laboral se esfuerza poco al realizar su trabajo. 


Integración de las teorías contemporáneas de la motivación 


8 Aplicar los principios funda- 
mentales de la teoría de las 
expectativas para motivar a 
los empleados. 


9 Comparar las teorías con- 
temporáneas acerca de la 


motivación. 


Sería más sencillo si después de presentar media docena de teorías únicamente una 
hubiera resultado válida. No obstante, muchas de las teorías que se presentaron en 
este capítulo son complementarias. Ahora las integramos para ayudarlo a entender 
cómo se interrelacionan.!%t 

La figura 7-9 integra gran parte de lo que se sabe sobre la motivación. Su funda- 
mento básico es el modelo de las expectativas que se ilustra en la figura 7-8. Ahora 
revisaremos la figura 7-9 (en el capítulo 8 veremos con detalle el diseño del puesto 
de trabajo). 

Primero reconocemos en forma explícita que las oportunidades pueden auxi- 
liar u obstaculizar el esfuerzo individual. En el cuadro del esfuerzo individual se 
observa que hay otra flecha que conduce a él, la cual proviene de las metas de la 
persona. De manera consistente con la teoría del establecimiento de metas, el cir- 
cuito metas-esfuerzo pretende recordarnos que las metas guían el comportamiento. 

La teoría de las expectativas predice que los empleados ejercerán un nivel alto 
de esfuerzo, si perciben que existe una relación fuerte entre el esfuerzo y el desem- 
peño, entre el desempeño y las recompensas, y entre las recompensas y la satisfac- 
ción de las metas personales. A su vez, cada una de estas relaciones se ve influida 
por otros factores. Para que el esfuerzo genere el desempeño adecuado, la persona 


Fuente: Eric Risberg/AP Images 
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Integración de las teorías contemporáneas 
sobre la motivación 
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debe tener las habilidades para realizarlo, y percibir que el sistema de evaluación 
del desempeño es justo y objetivo. La relación entre el desempeño y la recompensa 
será significativa si el individuo percibe que lo que se recompensa es su desempeño 
(y no la antigúedad, el favoritismo u otros criterios). Si la teoría de la evaluación 
cognitiva fuera totalmente válida en el lugar de trabajo real, se podría pronosticar 
que si las recompensas se basan en el desempeño, disminuirá la motivación intrín- 
seca del individuo. El vínculo final en la teoría de las expectativas es la relación en- 
tre las recompensas y las metas. La motivación será elevada si las recompensas que 
se reciben por un buen desempeño satisfacen las necesidades dominantes que son 
consistentes con las metas individuales. 

Un examen minucioso de la figura 7-9 revela que el modelo considera la motiva- 
ción por el logro, el diseño del puesto de trabajo, el reforzamiento, y las teorías de 
la equidad y la justicia organizacional. Un individuo exitoso no se siente motivado 
por la evaluación del desempeño ni con las recompensas organizacionales, de ahí 
el salto desde el esfuerzo hasta las metas personales para los individuos con alta 
nLog. Recuerde que las personas con un alto nivel de logro tienen una motivación 
interna, siempre y cuando su trabajo les proporcione responsabilidades personales, 
retroalimentación y riesgos moderados. Á ellos no les preocupan los vínculos es 
fuerzo-desempeño, desempeño-recompensas o recompensas-metas. 

La teoría del reforzamiento entra en el modelo al reconocer que las recompen- 
sas de la organización refuerzan el desempeño del individuo. Si los trabajadores 
consideran que el sistema de recompensas es un “pago” por un buen desempeño, 
entonces las recompensas reforzarán y fomentarán un buen desempeño. Las re- 
compensas también son fundamentales en las investigaciones sobre la justicia or- 
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ganizacional. Las personas juzgarán lo favorable de sus resultados (por ejemplo, 
su salario) en relación con lo que reciben los demás, pero también con respecto 
al trato que reciben —cuando las personas se decepcionan de sus recompensas, es 
probable que se vuelvan sensibles ante la justicia que perciben en los procedimien- 
tos usados y ante la consideración que les tiene su supervisor. 





MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente ww w.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Las teorías sobre la motivación que acabamos de estudiar tienen diferente valor 
predictivo. En este capítulo: 1. se revisaron las teorías más aceptadas con la finali- 
dad de determinar su relevancia para explicar la rotación de personal, la produc- 
tividad y otros resultados, y 2. se evalúa la capacidad de predicción de cada una.!% 


e Teorías de las necesidades. la jerarquía de Maslow, las necesidades de 
McClelland y la teoría de los dos factores se enfocan en las necesidades. 
Ninguna de ellas ha recibido un gran apoyo, aunque la más significativa es la 
de McClelland, sobre todo en cuanto a la relación entre el logro y la produc- 
tividad. En general, las teorías de las necesidades no constituyen explicacio- 
nes muy válidas acerca de la motivación. 

e Teoria de la autodeterminación y teoría de la evaluación cogni- 
tiva. Conforme se acumulan más investigaciones sobre los efectos mo- 
tivacionales de las recompensas, cada vez parece más que las recompensas 
extrinsecas pueden socavar la motivación, si se les considera coercitivas. Tan 
solo aumentan la motivación si ofrecen información sobre la competencia y 
la relación. 

e Teoría del establecimiento de metas. Las metas claras y desafiantes con- 
ducen a mayores niveles de productividad de los empleados, lo cual sustenta 
la explicación que da la teoría del establecimiento de metas de esta variable 
dependiente. Sin embargo, la teoría no explica el ausentismo, la rotación de 
personal ni la satisfacción. 

e Teoría del reforzamiento. Esta teoría tiene un historial impresionante de 
predicción de factores como la calidad y cantidad del trabajo, la persistencia 
del esfuerzo, el ausentismo, la impuntualidad y las tasas de accidentes. No 
ofrece muchas explicaciones sobre la satisfacción de los individuos ni sobre 
su decisión de renunciar. 

e Teoria de la equidad /justicia organizacional. La teoría de la equidad está 
relacionada con variables como productividad, satisfacción, ausentismo y ro- 
tación de personal. Sin embargo, su aportación más notable tal vez sea que 
inició las investigaciones sobre la justicia organizacional, cuyo respaldo en la 
literatura es mayor. 

e Teoría de las expectativas. La teoría de las expectativas ofrece una pode- 
rosa explicación de algunas variables del desempeño como la productividad, 
el ausentismo y la rotación de personal. No obstante, supone que los traba- 
jadores tienen pocas restricciones en su toma de decisiones, como los sesgos 
o la información incompleta, lo cual limita sus aplicaciones. La teoría de las 
expectativas tiene cierta validez ya que, para muchas conductas, la gente con- 
sidera los resultados esperados. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


El miedo es un motivador poderoso 


PUNTO CONTRAPUNTO 


pero el miedo funciona como motivador. A pocos individuos 

les agrada la idea de sentir temor en su lugar de trabajo. Sin 
embargo, lo que les gusta alas personas ylo que los motiva no es 
lo mismo. 

¿Alguna vez estudió mucho para un examen por el temar de re- 
probar o se sintió preocupado por hacer algo que causara el enojo 
de sus padres? Si su respuesta es afirmativa, está a punto de admitir 
la siguiente verdad esencial: nos enfrascamos en muchas conduc- 
fas y evitamos otras debido al miedo. 

Cuando se habla del comportamiento organizacional, con mucha 
frecuencia se dice que cuando los empleados se sienten felices, ha- 
cen su mayor esfuerzo yla compañía navegará por aguas tranquilas. 

La verdad es que cuando un gerente adopta esta filosofía, las 
personas suelen relajarse; se van temprano, charan más y traba- 
jan menos. George Cloutier, fundador de American Management 
Services, se muestra realista al respecto. “La idea de que si amas a 
tus empleados ellos tendrán un buen desempeño raya en lalocura”, 
comenta. “El miedo es el mejor motivador”. 

Los individuos deben darse cuenta de que en el ambiente com- 
petitivo actual, tienen que hacer su mayor esfuerzo en el trabajo 
tedos los días. Y los gerentes deben vigilados de cerca para asegu- 
rarse de que sea así. Una forma de realizar esa vigilancia consiste 
en infundires a los empleados el temor de que, si no cumplen con 
sus responsabilidades, perderán su fuente de trabajo. Sin temar, las 
personas hacen lo que desean, y eso rara vez incluye trabajar duro 
s sienten que no deben hacerlo. Nos guste o no, esa es la dura rea- 
dad acerca de la motivación de los empleados. 


= es un tema “oscuro” sobre el que nadie quisiera hablar, 


2 Qué cinismo! El miedo es una emoción natural, pero por lo ge- 
reral solamente es útil en situaciones de crisis. Aquellos indivi- 
duos que san lo suficientemente desafortunados para trabajar 

bajo la dirección de un gerente que utiliza el temor de manera cons- 
ciente, con la finalidad de “motivar” ciertos comportamientos, re- 
nunciarán tan pronto como puedan o cobrarán venganza de alguna 
forma encubierta. El miedo nunca funciona como herramienta de 
motivación. Diversas áreas de investigación en psicología y com- 
portamiento organizacional así lo demuestran. 

El miedo genera una respuesta de “lucha-huida-inmoviliza- 
ción”, donde un ser humano (o animal) que experimenta miedo a un 
estrés extremo se ve obligado a elegir una de esas tres conductas. 
Cualquier gerente sensato evitará cualquiera de ellas. Imagínese 
Si tuviera que supervisar a Chris, que evade el trabajo cuando se 
siente atemorizado o estresado; a Sanjay, quien pelea con los 
demás cuando se siente acorralado; y a Mercedes, que se aísla 
siempre que se le llama la atención. ¿Una gerencia eficaz significa 
causar tales conductas? 

Un experta en psicología del trabajo señaló: “La motivación por 
el miedo siempre genera resentimiento y rabia interna en contra 
de la persona que utiliza las tácticas de temor (...] La motivación 
por miedo es la forma más ruin de motivación y casi siempre hace 
que ‘cuando el gato se aleja, los ratones salgan a jugar”. Así, de 
manera irónica, el miedo en realidad perjudica la vigilancia del des- 
empeña, ya que los trabajadores tomarán venganza cuando sepan 
que nadie los puede atrapar, y nunca se esforzarán por ayudar a la 
organización. 

Como señaló un gerente canadiense: “El ejercicio del poder 
unilateral (a través del miedo) puede resultar eficaz para los líde- 
res cuyas modestas ambiciones coinciden con el éxito modesta 
que produce esta clase de tácticas”. El fundador de Zappos, Tony 
Hsieh, quien trata de crear un ambiente laboral positivo en su com- 
pañía, al brindar a los empleados la sensación de que forman parte 
de algo más grande, argumenta que la inspiración motiva mucho 
más que el temar. 

Es probable que el miedo motive el desempeño a corto plazo, 
pero siempre será una herramienta motivacional deficiente a larga 
plazo. 


fuentes: K. Pattison, “Fire Your Relatives. Scare Your Employees. And Stop Whining”, The New York Times11 de febrem de 
2010}, p. 88: L. Mignone, “How to Build an Army of Happy. Busy Worker Bees”, Fortune(23 de mayo de 2011), descargado el 
Z de mayo de 2011, de www. arme Com TT Performance Systems, “Provide a Climate for Motivation”, descargado el 25 
de mayo de 2011, de www.nelsongroup.com/: y J. Wood, “Stories, Not Data, At Heart of Human Motivation”, Vancouver Sun 


(20 de mayo de 2011), descargado el 25 de mayo de 2011, de www.vancuversun.com/ 


229 


230 CAPÍTULO 7 Conceptos de motivación 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Cuáles son los tres elementos fundamentales de la 
motivación? 


2 ¿Cuáles son las primeras teorías de la motivación? 
¿Qué tanto se pueden aplicar en la actualidad? 


3 ¿Cómo se aplican las predicciones de la teoría de la auto- 
determinación a las recompensas intrínsecas y extrinsecas? 


4 ¿Qué implicaciones tiene el compromiso del empleado 
para la gerencia? 


5 ¿Qué similitudes y diferencias existen entre la teoría del 
establecimiento de metas y la administración por objetivos? 


6 ¿Qué similitudes y diferencias existen entre la teoría del 
reforzamiento y la teoría del establecimiento de metas? 


7 ¿Por qué la justicia organizacional se deriva de la teoría de 
la equidad? 


8 ¿Cuáles son los principios fundamentales de la teoría de las 
expectativas? 


9 ¿Cuáles son las teorías contemporáneas sobre la motiva- 
ción y qué diferencias hay entre ellas? 


EJERCICIO PRÁCTICO Tarea de establecimiento de metas 


Propósito 

Este ejercicio lo ayudará a aprender a redactar metas tangi- 
hles, verificables, mensurables y relevantes, susceptibles de 
desarrollarse con un programa de APO. 


Tiempo 
Aproximadamente de 20 a 30 minutos. 


instrucciones 
1. Formen equipos de tres a cinco integrantes. 


2. Dediquen algunos minutos a analizar el puesto de 
trabajo del profesor(a) de la clase. ¿Qué hace él o ella? 
¿Qué es lo que define un buen desempeño? ¿Qué 
comportamientos producirán un buen desempeño? 


DILEMA ÉTICO. ¿Un gran riesgo? 


Como seguramente sabe, la universidad es una apuesta cos- 
tosa. Estudiantes, padres, donadores y gobierno invierten mi- 
llones de dólares cada año. Por tanto, tal vez los estudiantes 
tengan la responsabilidad de demostrar que sí están apren- 
diendo. No obstante, considere los siguientes resultados de 
un estudio reciente sobre la forma en que más de 3,000 estu- 
diantes de licenciatura utilizan su tiempo: 


Parcentaja de tiempo que se dedica 
por semana a: 


D Asistencia a clases y a laboratorios 


E Estudio 


Trabajo, voluntariado, 


clubes estudiantiles 
Dormir 


E Socialización, recreación, atras 





Uso del tiempo por semana de estudiantes de licenciatura 


3. Cada equipo debe desarrollar una lista de cinco metas 
que, aunque no se establezcan en participación con su 
profesor, ustedes crean que sería posible desarro!lar en 
un programa de APO en su escuela. Traten de selec- 
cionar aquellas que parezcan las más relevantes para el 
desempeño eficaz del profesor en su puesto de trabajo. 


4. Cada equipo seleccionará a un líder que explicará 
las metas a toda la clase. AJ analizar las metas de cada 
equipo, la discusión de toda la clase debe concentrarse 
en: a) su especificidad, 4) su facilidad de medición, 
c) su importancia y d) sus propiedades motivacionales. 


Preguntas 
1. En un artículo se comenta que los estudiantes 
universitarios están “malgastando su tiempo a un 
ritmo sorprendente”. ¿Coincide en que esto es lo 
que indican los datos? ¿Por qué? 


2. ¿Cree que los estudiantes tengan la responsabilidad 
ética de dedicar más tiempo a estudiar? ¿Por qué? 


3. Una investigación sugirió que en 1961 los alumnos de 
tiempo completo estudiaban en promedio 40 horas 
por semana, comparado con 27 horas en la actualidad. 
¿Esta aparente tendencia lo incluye a usted? ¿Cree que, 
como algunos expertos han afirmado, nuestra competi- 
tividad económica mejoraría si los alumnos de las 
universidades estudiaran más? 


Fuentes: M. Burns, "What Happened ta Academic Rigar?” Mille-McCune (8 de marzo de 2011), pp. 47 49; y R. 
Arum, Academically Adrifi: Limited Learning on College Campuses (Chicaga: University af Chicaga Press, 2011). 


cAso1 ¡No es justo! 


Pocos temas en la prensa de negocios han acaparado más en- 
cabezados recientemente que los muy lucrativos bonos anua- 
les que cobran los altos directivos. Los críticos se quejan de los 
paquetes de remuneración multimillonarios que se ofrecían 
especificamente en la industria de los servicios financieros, los 
cuales provocaron las terribles consecuencias de la caída de 
este sector hace pocos años. 

¿De qué manera los comités de remuneración determinan 
el salario de los ejecutivos? Algunos investigadores sugieren 
que los principios de la teoría de la equidad (hacer compara- 
ciones con otros individuos referentes) explicarían las varia- 
ciones en el salario de los ejecutivos. Para establecer lo que 
se considera un nivel “justo” para el salario de los altos ejecu- 
tivos, los miembros del consejo determinan cuánto ganan los 
ejecutivos con un nivel similar de experiencia en compañías 
similares (aportaciones similares) y tratan de ajustar la remu- 
neración (resultados) para que sean equitativos. En otras pa- 
labras, los altos ejecutivos de las grandes empresas petroleras 
ganan salarios similares a los altos ejecutivos de otras grandes 
compañías petroleras; y los altos ejecutivos de pequeños hos- 
pitales reciben salarios similares a los altos ejecutivos de otros 
hospitales pequeños. En muchos casos, el simple hecho de 
cambiar los individuos de referencia puede modificar el rango 
de salario que se considera aceptable. Según un postulado de 
la teoría de la justicia, esto deberia percibirse como equitativo, 
aunque es probable que los ejecutivos animen a los miembros 
de los consejos para que consideren a otros individuos de refe- 
rencia que están especialmente bien pagados. 

Los críticos de las remuneraciones de ejecutivos cambia- 
ron el debate al enfocarse en la proporción del salario de los 
ejecutivos con respecto al salario de los empleados de menor 
nivel de la compañia. El investigador Cary Cooper señala que, 
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“en los negocios, es importante recompensar el éxito y no sim- 
plemente el estatus”. Cooper cree que todos los empleados 
deberían compartir la buena fortuna de la compañía en épo- 
cas redituables. Este autor recomendó que la remuneración 
del director general se limite a una cantidad que represente 
20 veces el salario del empleado que recibe el pago menor. De 
hecho, el director promedio de una empresa S&P 500 recibe 
263 veces el salario del empleado del nivel más bajo. Esto co- 
rresponde a ocho veces más que la proporción que había en la 
década de 1950, que podría ser otro punto de referencia para 
determinar lo que se considera “justo”. 


Preguntas 

1. ¿Qué relación existe entre el asunto de la remuneración 
de ejecutivos y la teoría de la equidad? ¿Quiénes cree 
que deberían ser los individuos de referencia en estos 
juicios de equidad? ¿Cuáles son las principales aporta- 
ciones de los altos ejecutivos? 

2. ¿Cuáles cree que sean algunas de las implicaciones de 
la justicia procedimental relacionadas con la forma en 
que se han establecido las políticas de remuneración 
para los altos ejecutivos? ¿Estas decisiones de pago 
obedecen los principios de la justicia procedimental 
descritos en el capítulo? 


3. ¿Cree que el gobierno tiene un papel legítimo en el con- 
trol de la remuneración de ejecutivos? ¿De qué manera 
podríamos utilizar las teorías de la justicia distributiva y 
procedimental para informar este debate? 


4. ¿Hay alguna consecuencia motivacional positiva al vincu- 
lar el salario con el desempeño de la compañía? 


Fuentes: J. Bizjak, M. Lemmon y T. Nguyen, “Are All CEOs Above Average? An Empirical Analysis af 
Compensation Peer Groups and Pay Design”, foumal of Finanaal Economics 100, núm. 3 (2011), pp. 538-555; 
C. Coaper, “We're All in This Together”, DiretoróA4 (febrera de 2011), p. 27; y R. Foraahar, “Stuffing Their 
Pockets: Far CEOs, a Lucrative Recession”, Newsweek (13 de septiembre de 2010), www.newsweek.cam. 


caso2 Jefes intimidantes 


Luego de un largo fin de semana, Kara observaba su compu- 
tadora mientras sentía el estómago revuelto: su jefa le había 
enviado una solicitud de amistad en Facebook. Kara no se 
sentía especialmente cercana a su jefa, ni tampoco le gustaba 
la idea de mezclar su vida social con su trabajo. Sin embargo, 
se trataba de su jefa. Con disgusto, Kara aceptó a su jefa como 
amiga en Facebook. No tenía idea de que los problemas solo 
estaban comenzando. 

Al poco tiempo, su jefa empezó a utilizar la información 
que obtenía de Kara en línea para manipular su vida laboral. 
Al principio fueron insinuaciones inadecuadas sobre sus fo- 
tografías. Con el tiempo, la jefa empezó manipular sus horas 
de trabajo, la confrontaba dentro y fuera de Facebook y cons- 
tantemente la llamaba a su teléfono celular preguntándole 
dónde estaba. “Mi jefa era una megalomaniaca entrometida, 
dominante y confabuladora, y su conducta se intensificó de 


manera drástica cuando empezó a utilizar Facebook para 
espiarme”, comentó Kara. Con el tiempo, se vio obligada a 
renunciar. “Siento que recuperé mi libertad y que puedo res- 
pirar nuevamente”, reconoció. 

Aunque muchos individuos recuerdan a los compañeros 
bravucones de sus días de educación primaria, algunos se es- 
tán dando cuenta de que también existe acoso en el lugar 
de trabajo. En una encuesta reciente, 37 por ciento de los 
empleados informaron haber sido víctimas de un jefe hosti- 
gador. Y estos acosadores no tan solo afectan al más débil del 
grupo, sino que cualquier subalterno puede convertirse en 
su víctima. Como Kara descubrió, el acoso no se limita a los 
jefes varones: 40 por ciento de los acosadores son mujeres, y 
las mujeres son el blanco de ellas 70 por ciento de las veces. 

¿Qué efecto tiene el acoso en la motivación y el comporta- 
miento de los trabajadores? Es sorprendente que aun cuando 
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las víctimas se sientan menos motivadas para ira trabajar 
cada día, continúan cumpliendo con las obligaciones de su 
puesto de trabajo. Sin embargo, algunos se sienten menos 
motivados a trabajar más allá de sus deberes o a mostrar un 
comportamiento de ciudadanía. El acoso provoca que se re- 
duzcan conductas como ayudar a otros, hablar en forma po- 
sitiva de la organización y realizar labores ajenas a su trabajo. 
De acuerdo con el doctor Bennett Tepper, la razón por la 
cual muchos individuos siguen cumpliendo con las tareas de 
su trabajo es el miedo. Y no todos disminuyen sus compor- 
tamientos de ciudadanía. Algunos realizan tareas que reba- 
san sus funciones para obtener una mejor imagen que sus 
colegas. Es probable que otras víctimas de acoso se sientan 
motivadas a vengarse de manera activa contra un supervisor 
intimidante, o bien, a aislarse en el lugar de trabajo. 

¿Qué debería hacer si su jefe lo acosara? No necesaria- 
mente debería esperar ayuda de sus compañeros. Como 
dijo Emelise Aleandri, actriz y productora de Nueva York, 
quien abandonó su trabajo después de ser víctima de acoso: 
“Algunas personas tenían miedo de hacer algo; pero a otros 
no les importaba lo que ocurría porque querían quedarse 
con mi puesto”. Además, según la doctora Michelle Duffy, 
de la University of Kentucky, es común que los compañeros 
culpen a las víctimas de acoso para justificar sus culpas. La 


doctora afirma que “lo hacen al preguntarse si no será que la 
persona merece ese trato, que él o ella son irritantes o pere- 
zosos, [0] si hicieron algo para ganárselo”. 


Preguntas 
1. ¿De qué manera el acoso en el lugar de trabajo trans- 
grede las reglas de la justicia organizacional? 


2. ¿Qué aspectos de la motivación podrían reducir el acoso 
en el trabajo? Por ejemplo, ¿podría tener algún efecto 
sobre la autoeficacia del empleado? Si así fuera, ¿cuáles 
podrían ser los efectos? ¿Cree que el acoso lo motivaría 
a vengarse? 


3. Si fuera víctima del acoso en su trabajo, ¿qué medidas 
tomaría para tratar de disminuir su incidencia? ¿Qué 
estrategias serían las más eficaces? ¿Cuáles serían menos 
eficaces? ¿Qué haría si alguno de sus compañeros fuera 
la víctima? 


4. ¿Cuáles factores cree que contribuyen al acoso en el 
trabajo? ¿Los acosadores son producto de la situación 
o tienen un problema de personalidad? ¿Qué situacio- 
nes y factores de la personalidad contribuirían a la 
existencia de hostigadores? 


Fuentes: Basado en M. Wilding, “ls Your Boss Your Friend or Foc?”, Sydney Moming Herald (19 de mayo de 2009), 
pp. 1-3; C. Benedict, “The Bullying Boss”, The New York Times (22 de junio de 2004), p. Fl; y S. Thau y M. S. 
Mitchell, “Self-Gain or Self Regulation Impairment? Tests of Competing Explanations of the Supervisor Abuse 
and Employee Deviance Relationship Through Perceptions of Distributive Justice”, journal of Applied Psychology 


95, (2010), pp. 1009-1031. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 


Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


1 Describir el modelo de las 
características del puesto de 
trabajo y evaluar la forma 
en que la motivación se 
incrementa gracias al cambio 
en el ambiente laboral. 


2 Comparar las tres formas 
principales en que los 
puestos de trabajo se 
pueden rediseñar. 


3 identificar tres alternativas 
de diseños de trabajo y 
mostrar cómo motivan a los 
empleados. 


4 Dar ejemplos de medidas 
del involucramiento de los 
trabajadores y mostrar cómo 
pueden motivarlos. 


5 Demostrar cómo los 
diferentes tipos de 
programas de pago 
variable pueden aumentar 
la motivación de la fuerza 
laboral. 


6 Mostrar la forma en que las 
prestaciones flexibles se 
convierten en motivadores. 


7 identificar los beneficios 
motivacionales de las 
recompensas intrínsecas. 
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MOTIVACIÓN SIN PLATA 


uando Nancy Jackson contrató a un nuevo vendedor de tiempo completo 

para Architectural Systems, la organización de la cual es copropietaria, se 

quedó boquiabierta por las protestas de sus 19 empleados. “No podía creer 
sus reacciones”, comentó ella. Si ya hablan reducido las horas de trabajo y el salario 
de los empleados, entonces ¿por qué había contratado a un nuevo vendedor en me- 
dio de los recortes? “Nunca habfamos tenido que brindar tanto apoyo emocional”, 
reconoció Jackson. 

Christopher Mills, copropietario de Prime Debt Services, una compañía admi- 
nistradora de deudas, ubicada en Dallas, señala que ha sido útil reunirse más a me- 
nudo con los empleados de manera individual. "He descubierto que cuanto más 
los escucho, su estado de ánimo mejorará más”, afirmó. Mills incluso ha recurrido a 
prepararles cada miércoles un desayuno con waffles, tocino y café. 

Además de la expresión de apoyo y aprecio por su esfuerzo, algunos empleado- 
res están siendo más creativos con sus métodos para aumentar la motivación. Elise 
Lelong, dueña de una empresa de consultoría de Nueva York, decidió actualizar 
los títulos de los puestos de trabajo de sus empleados. “No cuesta nada y los hace 
sentir bien”, dijo Lelong. *Es necesario pensar en algo más que el dinero cuando se 
trata de motivar a tus trabajadores en la situación económica que vivimos”. Lelong 
también tomó otras medidas, como dar a sus empleados mayores oportuni- 
dades de trabajar desde su casa y horarios flexibles. Atlassian, una compañía austra- 
liana de software, motivó a sus empleados al permitirles dedicar el 20 por ciento 
de su tiempo a desarrollar el software que quisieran. 

Cuando los aumentos de sueldo no son posibles, incluso recompensas econó- 
micas más modestas podrían marcar una diferencia. Aun cuando Jennifer Lepird, 
gerente de recursos humanos de Intuit, estuvo varias semanas trabajando durante 
muchas horas para un proyecto único, los últimos días pasó varias noches en vela 
antes de terminar el trabajo. ¿Cuál fue su recompensa cuando terminó el proyecto? 
El líder del equipo de adquisiciones le envió un certificado de regalo por varios 
cientos de dólares. Jennifer estaba muy emocionada y comentó: “El hecho de que 
alguien se tomara el tiempo de reconocer mi esfuerzo hizo que se me olvidaran las 
largas jornadas de trabajo”. 

Eric Mosley, fundador y director general de Globoforce, con sede en Boston, 
es un gran seguidor de este método. *Incluso los trabajadores que ganan mu- 
cho dinero pueden apreciar una recompensa pequeña si esta es inesperada”, 
afirmó. “Incluso los multimillonarios aprecian que su madre jes regale un suéter 
en Navidad”. 


Fuentes: S. E. Needleman, “Business Owners Try to Motivate Employees”, The Wall Street Joumal 
(14 de enero de 2010), p. B5; P. D. Broughton, “More Than a Paycheck’, The Wall Street Journal (2 de 
febrero de 2010), p. A17; y T. Demos, “Motivate Without Spending Millions”, Fortune (12 de abril 
de 2010), pp. 37-38. 


Motivación: 
de los conceptos 
a las aplicaciones 


El dinero es mejor que la pobreza, 
ast sea solo por razones financieras. 
—Woody Allen 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 


unque el salario es una de las principales formas de motivación que se estu- 

dian en este capítulo —lo cualse denomina motivación extrínseca— no es el 

único medio; también existe la motivación intrínseca. La siguiente autoeva- 
luación brinda información acerca de cuánta motivación intrínseca encuentra usied 
en su trabajo. 

En el capítulo 7 nos enfocamos en las teorías sobre la motivación. En este ca- 
pítulo iniciaremos aplicando los conceptos de la motivación en prácticas como el 
involucramiento de los trabajadores y el pago según las aptitudes. ¿Por qué? Porque 
una cosa es conocer las teorías específicas acerca de la motivación y otra muy dife- 
rente ver cómo se pueden utilizar en la función gerencial. 


¿Cuál es el potencial de motivación de mi puesto de trabajo? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 1.C.9 
(What's My Job's Motivating Potential?) y responda las siguientes preguntas. 

Si actualmente no está laborando, conteste las preguntas de acuerdo con el último 
trabajo que haya tenido. 


1. ¿Cuál fue su puntuación en relación con las de sus compañeros? 
2. ¿Le sorprendesu puntuación? ¿Por qué? 
3. ¿Cómo afectarían sus resultados en su trayectoria profesional? 


Motivar mediante el diseño del puesto de trabajo: El modelo 
de las características del puesto 


1 Describir el modelo de las 
caracteristicas del puesto 
de trabajo y evaluar la forma 
en que la motivación se 
incrementa gracias al cambio 
en el ambiente laboral. 


Las investigaciones sobre la motivación se centran cada vez más en enfoques que 
relacionan los conceptos motivacionales con cambios en la forma en que está es 
tructurado el trabajo. 

Los estudios sobre el diseño del puesto de trabajo sugieren que la forma en que 
se organizan los elementos en un puesto puede incrementar o disminuir el esfuerzo 
que se le dedica. Estas investigaciones también sugieren cuáles son esos elementos. 
En primer lugar, estudiaremos el modelo de las características del puesto de trabajo 
y, luego, veremos algunas formas en que es posible rediseñarlo. Por último, se ex- 
plorarán algunos diseños o planes laborales alternativos. 


El modelo de las características del puesto de trabajo 


El modelo de las características del puesto de trabajo (MCPT) fue desarrollado por 
J. Richard Hackman y Greg Oldham, y señala que cualquier puesto se describe en 
términos de cinco dimensiones fundamentales:! 


1. La variedad de habilidades es el grado en que el puesto requiere que se reali- 
cen distintas actividades, de modo que el trabajador pueda utilizar capacidades 
y talentos diferentes. Por ejemplo, el trabajo del propietario y operador de un 
taller que hace reparaciones eléctricas, reconstruye motores, repara carroce- 
rías e interactúa con los clientes implica una gran variedad de habilidades. El 
trabajo de un reparador de carrocerías que únicamente rocía pintura durante 
ocho horas al día requiere pocas habilidades. 

2. La identidad de la tarea se refiere al grado en que el puesto requiere terminar 
una fracción de trabajo completa e identificable. El ebanista que diseña un 
mueble, selecciona la madera, construye el objeto y lo termina hasta el refina- 
miento tiene un puesto de trabajo con una elevada identidad de la tarea. Por 
otro lado, un ejemplo de un trabajo con poca identidad de la tarea sería la 
operación de un torno tan solo para hacer las patas de las mesas. 

3. La importancia de la tarea es el grado en que el puesto afecta la vida o el tra- 
bajo de otros individuos. La labor de una enfermera que atiende las diversas 


diseño del puesto Forma en que 
están organizados los elementos de 
un puesto de trabajo. 


modela de las características 

del puesta de trabaja (MCPT) 
Propone que cualquier puesto 
puede describirse en términos 

de cinco dimensiones laborales 
fundamentales: variedad de 
habilidades, identidad de la tarea, 
importancia de la tarea, autonomía y 
retroallmentación. 


variedad de habilidadag Grado en 
que el puesto requiere que se reali- 
cen varias actividades diferentes. 


identidad de la tarea Grado en que el 
puesto requiere que se complete una 
fracción de trabajo y sea identificable. 


importancia de la taraa Grado 

en que el puesto tiene un efecto 
sustancial en las vidas o los trabajos 
de otras personas. 


autonomía Grado en que el trabajo 
ofrece libertad y discrecionalidad 
sustanciales al individuo, para que 
programe su trabajo y determine 
los procedimientos que usará para 
llevarlo a cabo. 


retraalimentación Grado en que 
la ejecución de las actividades 
laborales requeridas por el puesto 
permiten que el individuo obtenga 
información directa y clara sobre la 
eficacia de su desempeño. 
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necesidades de los pacientes internados en la unidad de terapia intensiva de un 
hospital representa una actividad muy importante. Por otro lado, la limpieza de 
los pisos del hospital sería una labor con baja puntuación en esta dimensión. 


. La autonomía representa el grado en que el puesto ofrece al trabajador liber- 


tad, independencia y discrecionalidad para que programe sus labores y deter- 
mine los procedimientos para llevarlas a cabo. Por ejemplo, un vendedor que 
programa sus actividades cotidianas y decide sin supervisión el método de ven- 
tas más eficaz para atender a cada cliente, tiene un puesto con gran autonomía. 
El vendedor que cada día recibe un conjunto de indicaciones, y debe seguir un 
guión de ventas estandarizado con cada cliente potencial, tiene un trabajo con 
escasa autonomía. 

La retroalimentación es el grado en que la ejecución de las actividades labora- 
les brindan al individuo información directa y clara sobre la eficacia de su des- 
empeño. Un puesto de trabajo con mucha retroalimentación es el de quien 
ensambla iPads y después las prueba para saber si funcionan correctamente. 
Un puesto con poca retroalimentación sería el del individuo que ensambla 
iPads y luego las envía a un inspector de control de calidad que las prueba y 
las ajusta. 


La figura 8-1 ilustra el modelo de las características del puesto de trabajo 


(MCPT). Advierta que las tres primeras dimensiones (variedad de habilidades, 
identidad de la tarea e importancia de la tarea) se combinan para crear un trabajo 
significativo que el individuo considera importante, valioso y relevante. También 
observe que los puestos con un alto nivel de autonomía dan a los trabajadores un 
sentimiento de responsabilidad personal por los resultados, y que si un puesto 
ofrece retroalimentación, los trabajadores sabrán con qué eficacia lo ejecutan. 
Desde el punto de vista de la motivación, el MCPT indica que se obtienen recom- 
pensas internas cuando los individuos aprenden (conocimiento de los resultados) 
que ellos en persona (experimentación de responsabilidad) han realizado bien 





El modelo de las características del puesto de trabajo 


Dimensiones Estados Resultados 
fundamentales psicológicos Rh personales 
del puesto críticos y laborales 


Variedad de habilidades ~ 
kantidad de la tarea 


Elavada motivación 
interna para el trabajo 


Significancia que 
se experimenta 


Importancia de la tarea dal trabajo 
S Desempeño laboral 
de gran calidad 
d Responsabilidad 
Autonomía = experimentada por Elavada satisfacción 
los resultados dal laboral 
trabajo 
Conocimiento de los Bajos niveles de 


d 4 
Ratroalimentacién rasultados reales de 


las actividades 
laborales 


ausentismo y rotación 


Intensidad de la 
necesidad de desarrollo 
del ampleado 





Fuanta: Adopindo del modelo de las caracter ísficos del puesto de trabajo, pp 78-80 da J. Richard Hackman y Grag R. Oldham, Work Redasign, 
la. ed., © 1980 Adaptado enn autorización de Pearson Educa kan, ine., Upper Saddle River, Nueva Jersey. 
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PPM = 


2 Comparar las tres formas prin- 
cipales en que los puestos de 
trabajo se pueden rediseñar. 


Variedad de habilidades + Identidad de la tarea + Importancia de la tarea 


una tarea que les interesa (experiencia de significado).? Cuanto más se presenten 
estos estados psicológicos, mayores serán la motivación, el desempeño y la satis- 
facción de los individuos, y menores serán el ausentismo y la probabilidad de que 
abandonen la organización. Como se observa en la figura 8-1, los empleados con 
una gran necesidad de desarrollo son más proclives a experimentar los estados 
psicológicos críticos cuando sus puestos de trabajo son enriquecidos —y respon- 
den a ellos de forma más positiva—, que quienes tienen una baja necesidad de 
desarrollo. 

Es posible combinar las dimensiones fundamentales en un solo índice de pre- 
dicción, llamado puntuación de potencial motivador (PPM), que se calcula como 
sigue: 


3 X Autonomía X Retroalimentación 


Los trabajos con gran potencial de motivación deben tener un alto valor en, al me- 
nos, uno de los tres factores que conducen a experimentar significado, así como un 
alto nivel de autonomía y retroalimentación. Si los puestos tienen un gran poten- 
cial motivador, el modelo predice que aumentarán la motivación, el desempeño y 
la satisfacción, en tanto que se reducirán el ausentismo y la rotación. 

Existen muchas evidencias que respaldan la idea del MCPT de que la presencia 
de un conjunto de características —variedad, identidad, importancia, autonomía y 
retroalimentación— genera un mejor desempeño y mayor satisfacción laboral.’ Sin 
embargo, parece que es más fácil calcular el potencial motivador al simplemente su- 
mar las características, en vez de utilizar la formula.‘ Piense en su puesto de trabajo 
actual. ¿Tiene la oportunidad de realizar actividades distintas o su día es una rutina 
bien establecida? ¿Tiene la posibilidad de laborar en forma independiente, o un su- 
pervisor o colega lo vigila constantemente? ¿Qué piensa que indican sus respuestas 
sobre el potencial motivador de su trabajo? Revise sus respuestas a la autoevaluación 
al principio de este capítulo y calcule su PPM según el modelo de las características 
del puesto de trabajo. Usted puede tratar de calcular su puntuación de dos maneras: 
usando la fórmula tradicional de la PPM o simplemente sumando las dimensiones. 
Luego, compare. 

Algunos estudios han probado el modelo de las características del puesto de tra- 
bajo en diferentes culturas; sin embargo, los resultados no son muy consistentes. Un 
estudio sugiere que en el caso de los empleados “orientados hacia los demás” (que 
se preocupan por el bienestar de los otros en el trabajo), era más débil la relación 
entre las características intrínsecas del puesto y la satisfacción laboral. El hecho de 
que el modelo de las características del puesto sea relativamente individualista (con- 
siderando la relación entre el empleado y su propio trabajo) sugiere que quizá las 
estrategias de enriquecimiento del puesto no tengan los mismos efectos en las cul- 
turas colectivistas que en las individualistas (como Estados Unidos).* No obstante, 
otro estudio sugiere que la magnitud en que el puesto tiene características laborales 
intrínsecas predecía igualmente bien la satisfacción laboral y el involucramiento en 
el trabajo para individuos estadounidenses, japoneses y húngaros.6 


¿Cómo se pueden rediseñar los puestos de trabajo? 


“Todos los días era lo mismo”, se quejaba Frank Greer. “Pararse frente a la línea 
de ensamble. Esperar a que un tablero de instrumentos llegara al lugar. Liberar el 
mecanismo y colocar el tablero en la Jeep Liberty conforme se movía por la línea. 
Después, yo colocaba los alambres de sujeción. Repetía esto ocho horas diarias. No 
me importaba que me pagaran $24 por hora, me estaba volviendo loco. Lo hice 
durante casi un año y medio. Finalmente, le dije a mi esposa que no pasaría el 
resto de mi vida así. Mi cerebro se estaba convirtiendo en gelatina en esa línea de 
ensamble de Jeep, así que renuncié. Ahora trabajo en un taller de imprenta y gano 
menos de $15 por hora, pero déjeme decirle que el trabajo que hago es en verdad 
interesante, cambia todo el tiempo. ¡Siempre estoy aprendiendo cosas nuevas y el 
puesto me plantea desafíos! Cada mañana anhelo regresar a laborar”. 
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¿Mito o ciencia? 


“No es posible medir el salario de un director general” 





odo puede medirse, la cuestión es 
si puede medirse bien. En lo que 
respecta al salario de un director ge- 
neral, parece que no es posible medirlo 
bien, o al menos en una forma en la cual 
los expertos coincidan. Existe casi tanto 
desacuerdo entre los expertos en remu 
neración con respecto a cómo medir el 
salario de un director general, como sobre 
la cuestión de si se les paga demasiado. 
Tal vez haya leído que la Ley Dodd- 
Frank de 2010 incluye reglas “sobre el 
salario”, mediante las cuales los accionis- 
tas toman decisiones sobre el salario de 
los ejecutivos. ¿Pero cuál salario? Á me- 
nudo existe una gran diferencia entre el 
salario esperado (posibles bonos y el valor 
de las opciones de compra de acciones 
en el momento de su otorgamiento) y 
el salario entregado (los bonos recibidos 
y el valor real de las opciones de compra). 
Eli Lilly anunció que el salario de su 
director general John Lechleiter sería de 
$15.9 millones, 10 por ciento más que el 
año anterior. No obstante, expertos inde- 
pendientes calcularon que su salario era 
de $20.9 millones, 45 por ciento más que 
el año anterior. El salario esperado de 
Ray Irani, director general de Occidental 
Petroleum, era de $58.3 millones, pero 
su salario real fue de $222.6 millones. 
Según un experto, incluso si se in 
forma que el salario de dos directores 
generales es el mismo, “puede apostar 
a que no será el mismo”. 


¿Por qué es tan dificil lograr un cálculo 
exacto del salario de un director general? 
En gran parte, la respuesta es que, du- 
rante algún tiempo, el salario de un direc- 
tor estaba vinculado con el desempeño 
financiero de la compañía, y las finanzas 
de las organizaciones son bastante com- 
plejas. El salario de un director general 
podría estar basado en cualquier número 
de indicadores financieros importantes: 
revalorización de las acciones, rentabili- 
dad, participación de mercado, ganancias 
por acción y valor por cada acción. A mu- 
chos directores generales se les otorgan 
acciones al precio actual, dándoles así un 
incentivo para aumentar el precio futuro 
de la acción. Lo más importante en este 
caso es lograr que los intereses del direc- 
tor general coincidan con los intereses 
de la compañía, para que su motivación 
se ajuste a lo que más conviene a la or- 
ganización en su conjunto. 

Otro factor que complica la situación 
es el tiempo: el valor de los incentivos 
del director general con frecuencia está 
supeditado a medidas como el precio 
de la acción, que dependen mucho del 
tiempo. Asi, el valor de opciones sobre 
acciones depende del momento en que 
se ejerce dicha opción. Todo radica en 
ser oportunos. Cuando Apple otorgó a 
Steve Jobs, director ejecutivo de la em- 
presa, 7.5 millones de opciones de ac- 
ciones, alguien falsificó los registros para 
reducir el precio de la acción, al que tenía 


un tiempo antes de que fueran otorga- 
das. Este "cambio de fechas” permitió a 
Jobs vender sus opciones con una ma- 
yor ganancia. 

Debido a que este tipo de remune- 
ración es complicada, lo mismo sucede 
con las dinámicas motivacionales que 
intervienen. Los directores generales 
tienen el incentivo de “administrar las 
medidas”, por ejemplo, al tomar de- 
cisiones que incrementen el precio de 
las acciones a corto plazo (y, de esta 
manera, aumentar el valor de las opcio- 
nes sobre acciones) a expensas de los 
intereses de la compañía a largo plazo. 
No todos los directores generales hacen 
esto, desde luego, pero el incentivo casi 
siempre existe. 

Como concluyó un experto, “calcular 
el salario de un director general requiere 
un poco de magia negra”. 


Fuentes: S. Thurm, “For CEO Pay, a Single 
Number Never Tells tha Whole Story”, The Waf 
Street Journal (6 de marzo de 2010), p. A2; B. 
McClure, “A Guida To CEO Compensation”, San 
Francisco Chronicia D da mayo de 2011), descar- 
gado el 26 de mayo de 2011, de www.investo- 
peda.comy; y A. Gopalan, T. Milbourn, F. Song 
y A. V. Thakor, “The Optimal Duration of Exe- 
cutiva Compensation: Theory and Evidence”, 
documento de trabajo, 15 de abril de 2011, 
Washington University en St. Louis, http://apps. 
olin.wustl.eduffaculty/milbourn/duration_ver_ 
apriB.pdf 
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El puesto de trabajo de Frank Greer en la planta de Jeep consistía en tareas re- 
petitivas que no le daban variedad, autonomía ni motivación. En cambio, su trabajo 
en la imprenta es estimulante y desafiante. A continuación veremos algunas de las 
formas de poner en práctica el MCPT para lograr que el trabajo sea más motivante. 


Rotación de puestos Si los individuos padecen por el exceso de rutina en su tra- 
bajo, una alternativa consiste en usar la rotación de puestos, o el cambio periódico 
de un trabajador de una tarea a otra del mismo nivel y que requiera de habilidades 
similares (también se denomina capacitación cruzada). En Singapore Airlines, el em- 
pleado que revisa los boletos puede hacerse cargo de una banda de equipaje. La 
rotación de puestos es una de las razones por la que esa organización logra una 
puntuación tan buena como lugar deseable para trabajar. Muchas empresas de ma- 
nufactura también han adoptado dicha técnica como un medio para incrementar la 








puntuación de potencial motivador (PPM) 
Índice de pronóstico que sugiere el 
potencial de motivación de un puesto de 
trabajo. 


rotación de puestos Cambio periódico 
que hace un individuo de una tarea a 
otra. 


244 CAPÍTULO 8 Motivación: de los conceptos a las aplicaciones 


flexibilidad y evitar los despidos.” Por ejemplo, los gerentes de Apex Precision Tech- 
nologies, una fábrica de máquinas personalizadas en Indiana, capacita a sus traba- 
jadores de manera continua en todos los equipos de la compañía, de modo que se 
puedan mover en respuesta a los requerimientos de las órdenes de trabajo. Aunque 
la rotación de puestos a menudo se ha considerado como una actividad para la línea 
de ensamble y para los obreros, muchas organizaciones la utilizan con los gerentes 
nuevos con la finalidad de que adquieran una imagen integral del negocio.? 

La rotación de puestos tiene varias ventajas: reduce el aburrimiento, incrementa 
la motivación y ayuda a los individuos a entender mejor la forma en que su trabajo 
contribuye al logro de los fines de la organización. Un beneficio indirecto consiste 
en que los trabajadores más habilidosos dan a la gerencia mayor flexibilidad para 
programar las actividades, adaptarse a los cambios y cubrir las vacantes.’ Evidencias 
internacionales de países como Italia, Inglaterra y Turquía indican que la rotación 
de puestos se relaciona con mejores niveles de desempeño organizacional en en- 
tornos de manufactura.! Sin embargo, también tiene desventajas, como costos de 
capacitación más elevados y menor productividad, ya que se traslada al trabajador a 
otro puesto justo cuando su eficiencia en el puesto anterior comenzaba a aportar 
a la economía organizacional. La rotación de puestos también causa alteraciones, 
pues los miembros del grupo de trabajo tienen que adaptarse al nuevo empleado, 
mientras que los supervisores tienen que dedicar más tiempo a responder pregun- 
tas y vigilar el trabajo de los individuos recién transferidos. 


Enriquecimiento del puesto El enriquecimiento del puesto se refiere a la expansión 
de los puestos aumentando el grado en que el trabajador controla la planeación, eje- 
cución y evaluación del trabajo. Un puesto enriquecido organiza las tareas de modo 
que permite que el empleado realice una actividad completa, incrementa su libertad 
e independencia, y le da más responsabilidades y retroalimentación, por lo que los 
individuos tienen la posibilidad de evaluar y corregir su desempeño en el trabajo.!! 

¿Cómo enriquece la gerencia un puesto de trabajo? En la figura 8-2 se ilustran 
pautas con base en el modelo de las características del puesto de trabajo. La com- 
binación de tareas toma labores que ya existen fraccionadas y las reúne para que 
formen un módulo de trabajo nuevo y más grande. Formar unidades de trabajo natural 
significa que las tareas que realiza un empleado forman un todo identificable y 
significativo. El establecimiento de relaciones con los clientes incrementa las relaciones 
directas entre los trabajadores y sus clientes (tanto internos como externos a la or- 
ganización). La expansión vertical de puestosasigna a los individuos responsabilidades 
y control que antes estaban reservados para la gerencia. Abrir canales de retroalimen- 
tación permite que los trabajadores conozcan qué tan bueno es su desempeño en el 
trabajo y si este mejora, se deteriora o permanece en un nivel constante. 


Directrices para enriquecer un puesto 


Acción sugerida Dimensiones fundamentales 
del puesto 


oo Variedad de habilidades | 


Combinar tareas 


Formar unidades de trabajo naturalas | Identidad de la taraa 


- 





Establacar ralacionas con los clientes; > Importancia de las tareas | 


r. 


Expandir los puestos en forma vertical : 


Abrir canales de retroalimentación j 





fuants: “Guidelines for Enriching a Job” hunin: J. R. Hackman y J. L. Sutla (ads.), improving (ën at Work (Clermiew, IL; Sol Foresman, 1977), 
p. 138. Raimpresa con autorización de Richard Hardiman y J. Lloyd Sutta. 
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3 identificar tres alternativas 
de diseños de trabajo y 
mostrar cómo motivan 
alos empleados. 


Algunas versiones más recientes del enriquecimiento de puestos se centran so- 
bre todo en aumentar el significado del trabajo. Un método consiste en relacionar 
las experiencias del trabajador con los resultados de los clientes, al proporcionarles 
historias de clientes que se han beneficiado con los productos o servicios de la em- 
presa. El fabricante de dispositivos médicos Medtronic invita a la gente a describir 
la manera en que sus productos han mejorado su vida o incluso la han salvado, y 
comparte esas historias con los empleados durante reuniones anuales, dándoles así 
un poderoso recordatorio del impacto de su trabajo. Recientemente, un grupo de 
investigadores encontró que cuando los individuos que recaudan fondos para las 
universidades interactuaron brevemente con los estudiantes de licenciatura que re- 
cibirían el dinero de las becas, perseveraron un 42 por ciento más y reunieron casi el 
doble del dinero que los individuos que no interactuaron con los posibles becarios.!? 

Otro método para aumentar el significado del trabajo consiste en ofrecer a los 
empleados programas de ayuda mutua.!3 Los individuos que pueden ayudarse en- 
tre sí de manera directa con su trabajo llegan a verse a sí mismos, y a la organización 
donde trabajan, en términos más positivos y de colaboración mutua. Esto, a la vez, 
suele aumentar el compromiso afectivo de los empleados. 

Muchas organizaciones enriquecen los puestos usando una capacitación múl- 
tiple para aprender nuevas habilidades y con la rotación de puestos para la reali- 
zación de nuevas tareas en otros sitios. Por lo general, los empleados trabajan con 
los gerentes para establecer metas para el enriquecimiento del puesto, identificar 
las competencias deseables y encontrar la colocación adecuada. Por ejemplo, un 
empleado que generalmente maneja los registros de los clientes podría recibir una 
capacitación múltiple para conocer los sistemas de compras y contabilidad de la 
organización. Luego, un empleado de contabilidad podría aprender a procesar los 
datos de los clientes. Luego los dos empleados rotarian en sus puestos, permitién- 
doles así cubrirse en caso necesario y prepararse para futuros ascensos. 

El conjunto de evidencias sobre el enriquecimiento del puesto muestra que re- 
duce los costos del ausentismo y la rotación, a la vez que aumenta la satisfacción 
laboral, aunque no todos los programas tienen la misma eficacia.!* La revisión de 
83 intervenciones organizacionales diseñadas para mejorar la administración del 
desempeño reveló que la retroalimentación frecuente y específica sobre la solución 
de problemas estaba relacionada con un mejor desempeño, y que la retroalimen- 
tación poco frecuente que se enfocaba más en problemas pasados que soluciones 
futuras era mucho menos efectiva.!5 Algunos estudios recientes sugieren que el en- 
riquecimiento del puesto funciona mejor cuando compensa deficiencias en los sis- 
temas de retroalimentación y recompensas.'® Es probable que el diseño del puesto 
de trabajo no influya en todas las personas de la misma manera. Una investigación 
reciente demostró que los individuos que prefieren un trabajo desafiante reducen 
más su estrés después del rediseño de su puesto, que los individuos que no prefie- 
ren labores difíciles.!” 


Diseños de trabajo alternativos 


Otro enfoque de la motivación consiste en modificar la configuración del trabajo 
por medio de un horario flexible, puestos compartidos y trabajo a distancia. Es pro- 
bable que estos cambios sean especialmente significativos para una fuerza laboral 
diversa de parejas con doble ingreso, padres solteros y empleados que cuidan a un 
pariente enfermo o longevo. 


Horario flexible Susan Ross, es la clásica “persona matutina”. Se levanta a las 5 A.M. 
lista y llena de energía. Sin embargo, afirma: “por lo general estoy lista para ir a la 
cama después del noticiero de las 7 P.M.”. 








enriquecimiento del puesto Expansión 
vertical de los puestos de trabajo 

que incrementa el control que tlene 

el individuo en la planeación, ejecución 
y evaluación del mismo. 
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Distintas perspectivas del efecto motivador 
de las recompensas 


Porcentaje que indica que el atributo contribuye de manera Trabajadores A 
importante a la lealtad y motivación de los trabajadores El Empleadores o 
Oultura de la COMPAÑÍA. SEN 5, 
Programas para el trabajo y la vida personal ER ` SE 
Prestaciones para la jubliación o at = ma gi 
Prestaciones de Siu! RN 
SS NN 7. E 
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 


fuantas: Encuesta de 1,503 empleadores y 1,305 trabaja dores de kampa completa, Ae Ze. weew. mo com; y “Layally Drivers”, Workfores Menagamant (acubra de 2010), p. 18. 


El horario de trabajo de Susan en la atención de quejas de The Hartford 
Financial Services Group es flexible. Su oficina abre a las 6 A.M. y cierra a las 7 P.M. 
Ella programa su día laboral de 8 horas dentro de ese periodo de 13 horas. Como 
Susan es una persona que funciona mejor por la mañana y también tiene un hijo de 
siete años de edad que sale de la escuela a las 3:00 P.M., eligió trabajar de 6 A.M. a 3 
P.M. “Mi horario de trabajo es perfecto. Trabajo mientras mi mente está más alerta y 
estoy en casa para cuidar a mi hijo poco después de que sale de la escuela”. 

El horario de trabajo de Susan es un ejemplo de horario flexible. Los emplea- 
dos tienen que trabajar un número específico de horas a la semana, pero son li- 
bres de variarlas dentro de ciertos límites. Como se observa en la figura 8-3, cada 
día hay un núcleo común, por lo general de 6 horas, con una banda flexible a su 
alrededor. El núcleo podria ser de 9 A.M. a 3 P.M. en una oficina que inicia activi- 
dades a las 6 A.M. y cierra a las 6 P.M. Todos los empleados deben estar en sus pues- 
tos durante el periodo del núcleo común, pero pueden cubrir las otras dos horas 
antes, después, o antes y después del horario fundamental. Ciertos programas de 
horario flexible permiten a los individuos acumular horas extras para convertirlas 
en un día libre al mes. 

El horario flexible se ha vuelto muy popular: según la Oficina de Censos de 
Estados Unidos, casi 26 por ciento de las mujeres que trabajan y son madres tienen 
horarios de trabajo flexibles, comparado con tan solo 14 por ciento en 1991.18 Y no 
se trata únicamente de un fenómeno estadounidense. En Alemania, por ejemplo, 
29 por ciento de los negocios ofrecen un horario flexible, y estas prácticas también 
se están volviendo más comunes en Japón.!* 

Algunos de los beneficios que se mencionan del horario flexible son la reduc- 
ción del ausentismo, mayor productividad, menores gastos de tiempo extra, dismi- 
nución de la hostilidad hacia la gerencia, menores congestionamientos de tránsito 
en los alrededores de los centros de trabajo, eliminación de la impuntualidad, y 
mayores autonomía y responsabilidad de los empleados (lo cual también puede 
incrementar la satisfacción laboral) .2 ¿Pero cuáles han sido los resultados del ho- 
rario flexible? 

La mayoría de las evidencias son favorables. El horario flexible tiende a redu- 
cir el ausentismo y con frecuencia aumenta la productividad del trabajador,?! pro- 
bablemente debido a varias razones. Los individuos pueden ajustar sus horas de 
trabajo a sus necesidades personales, lo cual reduce tanto la impuntualidad como 
las ausencias, además de que les permite trabajar durante las horas que son más 
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Posibles horarios flexibles para los trabajadores 


Horarlo 1 











Porcentaje de tlempo: 


Horas núcleo: 


Horarlo de Inicio: 
Horarlo de sallda: 


100% = 40 horas por semana 


9:00 a.m. a 5:00 Fm, de lunes a viernes 
(1 hora para comer) 


Entre las 8:00 am. y las 9:00 a.m. 
Entre las 5:00 p.m. y las 6:00 p.m. 


Horarlo 2 


Porcentaje de tlempo: 100% = 40 horas por semana 

8:00 a.m. — 6:30 p.m, de lunes a jueves 
(media hora para comer) 

El viernes no hay labores 


Horas núcleo: 


Horarlo de inicio: 8:00 A.M. 
Horarlo de sallda: 6:30 p.m. 


Horarlo 3 


Porcentaje de tlempo: 90% = 36 horas por semana 


8:30 a.m. a 5:00 p.m, de lunes a jueves 
(media hora para comer) 
De 8:00 a mediodía los viernes (sin tiempo para comer) 








Horas núcleo: 


Horarlo de Inicio: 
Horarlo de sallda: 


8:30 a.m. (de lunes a jueves); 8:00 a.m. (viernes) 
5:00 p.m. (de lunes a jueves); mediodía (viernes) 


Horarlo 4 


Porcentaje de tlempo: 80% = 32 horas por semana 
8:00 a.m. a 6:00 p.m, de lunes a miércoles 
(media hora para comer) 


Horas núcleo: 8:00 a.m. a 11:30 a.m, jueves (sin tiempo para comer) 


El viernes no hay labores 


Entre las 8:00 am. y las 9:00 a.m. 
Entre las 5:00 p.m. y las 6:00 p.m. 


Horarlo de inicilo: 
Horarlo de sallda: 





productivos. Este tipo de horario también sirve para equilibrar la vida laboral y la 
vida personal; se utiliza como un criterio popular para juzgar qué tan “bueno para 
la familia” es un lugar de trabajo. 

La desventaja principal del horario flexible es que no puede utilizarse con cual- 
quier tipo de puesto o de trabajador. Funciona bien con las actividades de oficina 
donde hay poca interacción del empleado con personas fuera de su departamento. 
No es una opción viable para recepcionistas, personal de ventas en tiendas al deta- 
Me o puestos similares donde el servicio adecuado demanda que los empleados se 
encuentren en su estación de trabajo en horas predeterminadas. También parece 
que quienes prefieren separar su trabajo de su vida familiar son menos proclives a 
aprovechar las oportunidades de un horario flexible.2? En general, los empleadores 
necesitan tomar en cuenta qué tan adecuado son el puesto y el trabajador antes de 
implementar horarios laborales flexibles. 


Puestos compartidos Job sharing allows Con el uso de puestos compartidos, dos 
o más individuos comparten un puesto tradicional de 40 horas por semana. Uno 
de ellos podría realizar el trabajo desde las 8 A.M. hasta el mediodía, y el otro desde 
la 1 P.M. hasta las 5 P.M.; o bien, ambos podrían trabajar jornadas completas pero 





horario flexibla Horas de trabajo 
adaptables. 


puestos compartidos Arreglo que 
permite que dos o más individuos 
compartan un puesto tradicional de 
40 horas a la semana. 
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La firma de contabilidad Ernst & 
Young ha creado una cultura de 
apoyo a la flexibilidad que permite 

a los empleados controlar dónde, 
qando y cómo realizan su trabajo. 

La compañía alienta a sus empleados 
para que utilicen horarios laborales 
flexibles, con la finalidad de que akan- 
cen sus metas personales y profesiona- 
les mientras proporcionan un servicio 
de la más alta calidad a los clientes. 
Los empleados vatoran sus opciones 
de trabajo flexibles, que incluyen 
semanas laborales más cortas, trabajar 
desde su casa y jornadas laborales con 
horarios de inicio y terminación varia- 
bles. Gracias a que Ernst £ Young da a 
sus empleados la libertad de planear 
sus horarios de trabajo, la empresa 

ha logrado atraer y conservar a una 
fuerza laboral satisfecha, motivada y 
sumamente leal. 





alternadas. Julie Levin y Julie Rocco, ingenieros de alto nivel de Ford, por ejemplo, 
intervienen en un programa de puesto compartido que les permite pasar tiempo 
con sus familias mientras realizan el demandante trabajo de rediseñar la camioneta 
Explorer. Por lo general, una de ellas trabaja por la tarde y noche, mientras que la 
otra lo hace durante la mañana. Ambas coinciden en que el programa ha funcio- 
nado bien, aunque para lograr que funcione una relación de este tipo se requiere 
de tiempo y de preparación.?* 

En la actualidad, aproximadamente 19 por ciento de las grandes organizaciones 
ofrecen programas de puestos compartidos.** Tal vez no se utilice más ampliamente 
debido a las dificultades de encontrar colegas afines para compartir el trabajo, así 
como a las percepciones negativas que históricamente se tienen de los individuos 
que no se comprometen con su puesto ni con su empleador. 

Los puestos compartidos ayudan a una organización a aprovechar el talento de 
más de un individuo en un puesto de trabajo determinado. Un gerente de banco 
que supervisa a dos empleados que comparten su puesto lo describe como una opor- 
tunidad de tener dos cabezas pero “pagar por una”.2 También brinda la facilidad 
de disponer de trabajadores capacitados, como mujeres con niños pequeños e in- 
dividuos jubilados, con quienes no se contaría sobre la base de tiempo Com pleto 3 
Muchas empresas japonesas consideran cada vez más la posibilidad de compartir 
puestos, aunque por un motivo muy distinto:? como los ejecutivos nipones son su- 
mamente renuentes a despedir personal, consideran los puestos compartidos como 
un posible medio humanitario para evitar los recortes por exceso de trabajadores. 

Desde el punto de vista de los empleados, compartir el puesto aumenta la fle- 
xibilidad y suele incrementar la motivación y la satisfacción, cuando no es práctico 
cubrir un puesto de 40 horas por semana. No obstante, la principal desventaja con- 
siste en encontrar parejas de trabajadores compatibles que se coordinen con éxito 
para resolver los detalles intrincados de un puesto.” 


Trabajo a distancia Tal vez para mucha gente sea lo que más se acerca a un tra- 
bajo ideal. Sin traslados, con horas flexibles, con libertad para vestirse como se de- 
see y pocas o ninguna interrupciones de los colegas, se denomina trabajo a distancia 
y se refiere a los individuos que hacen su trabajo desde casa al menos dos días de la 
semana en una computadora conectada con la oficina.?? (Un término relacionado 
—la oficina virtual— describe a quienes trabajan desde su casa de forma relativa- 
mente permanente). 


Fuants: Glew | mages 
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La Oficina de Censos de Estados Unidos estima que de 1999 a 2005 se incre- 
mentó en 25 por ciento el número de personas que trabaja por su cuenta en su 
casa, y en 20 por ciento el de quienes laboran exclusivamente desde su casa.” Una 
encuesta reciente de más de 5,000 profesionales de RH reveló que 35 por ciento 
de las organizaciones permiten a los individuos trabajar desde su casa al menos 
parte del tiempo, y que 21 por ciento permite el trabajo a distancia de tiempo com- 
pleto.*! Entre las organizaciones mejor conocidas que estimulan activamente el tra- 
bajo a distancia se encuentran AT&T, IBM, American Express, Sun Microsystems y 
varias oficinas del gobierno norteamericano.*? 

¿Qué tipos de empleos son más adecuados para trabajar a distancia? Existen tres 
categorías: tareas rutinarias de manejo de información, actividades móviles, y labores 
profesionales y relacionadas con el conocimiento.® Los escritores, abogados, analis- 
tas y empleados que pasan la mayoría de su tiempo frente a una computadora o al 
teléfono (como los vendedores por teléfono, los representantes de servicio al cliente, 
los agentes de viajes y los especialistas en el apoyo de productos) son los candidatos 
naturales para esta clase de trabajo, ya que pueden acceder a la información en su 
computadora en casa con la misma facilidad que en su oficina dentro de la empresa. 

Las ventajas potenciales del trabajo a distancia incluyen un conjunto más am- 
plio de trabajadores disponibles, mayor productividad, menor rotación, estado de 
ánimo optimista y menores costos por espacio de oficinas. Existe una relación po- 
sitiva entre el trabajo a distancia y las puntuaciones del desempeño del supervisor, 
aunque cualquier relación entre el trabajo a distancia y menores intenciones de 
rotación no ha sido sustentada hasta la fecha por las investigaciones. La principal 
desventaja para la gerencia es que tiene menos supervisión directa de los subalter- 
nos. Además, en el lugar de trabajo de la actualidad, que está más enfocado en los 
equipos, el trabajo a distancia hace más difícil que la gerencia coordine el trabajo 
de equipo y quizá socave la transferencia de conocimientos dentro de las organi- 
zaciones.5 Desde el punto de vista de los empleados, el trabajo desde casa ofrece 
mayor flexibilidad y satisfacción laboral; pero eso tiene un costo.36 En el caso de 
los individuos con una elevada necesidad social, el trabajo a distancia incremen- 
taría los sentimientos de aislamiento y reduciría la satisfacción laboral. Y todos los 
trabajadores a distancia son vulnerables al efecto de “santo que nos es visto no es 
adorado”,%” es decir, los individuos que no están en sus escritorios, que no van a las 
reuniones de trabajo y que no participan en la interacciones cotidianas informales 
que se llevan a cabo en el centro laboral, podrían estar en desventaja cuando se 
decidan los aumentos de salario y los ascensos. 


El contexto social y físico del trabajo 


Robin y Chris se graduaron de la universidad hace dos años en la licenciatura en 
educación básica. Cada uno encontró trabajo como profesor de primer grado, aun- 
que en distritos escolares diferentes. Robin se enfrentó de inmediato a numerosos 
obstáculos: varios empleados con mucha antigúedad se mostraron hostiles ante su 
contratación, había tensión entre los administradores y los maestros, y los estudiantes 
tenían muy poco interés por aprender. Chris tenía un colega que estaba emocionado 
de trabajar con un profesor recién graduado, estudiantes interesados en aspectos aca- 
démicos y un director que le daba mucho apoyo. No es sorprendente que al final del 
primer año Chris hubiera sido un profesor mucho más eficaz que Robin. 

El modelo de las características del puesto de trabajo indica que la mayoría de 
los individuos se sienten más motivados y satisfechos cuando las tareas intrínsecas 
de su trabajo son interesantes. Sin embargo, contar con el lugar de trabajo con las 
características más interesantes del mundo no garantiza la satisfacción, si el trabaja- 
dor se siente aislado de sus colegas, mientras que tener buenas relaciones sociales 
puede hacer que las tareas más aburridas y laboriosas sean más satisfactorias. Las 
investigaciones demuestran que los aspectos sociales y el contexto laboral son tan 





Trabajo a distancia Laborar desde la 
casa al menos dos días de la semana, a 
través de una computadora conectada 
con su oficina en la compañía. 
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FedEx ofrece dos servicios: el trans- 
porte y la distribución física de 
paquetes, así como los sistemas de 
información que identifican y deter- 
minan la ubicación de los paquetes 
en cualquier momento. Los puestos 
de trabajo involucrados en el trans- 
porte físico de paquetes, como el 

de la empleada que se observa aquí 
atendiendo al cliente en una oficina 
de FedEx, no son candidatos adecua- 
dos para el trabajo a distancia. Sin 
embargo, al operar una de las redes 
de cómputo y telecomunicaciones 
más grandes del mundo para el 
registro y seguimiento de los envíos, 
FedEx ofrece muchos puestos basados 
en computadoras para trabajo desde 
casa que ayudan a la empresa proce- 
sar más de 20 millones de transaccio- 
nes todos los días. 





importantes como otras características del diseño de un puesto.*8 Políticas como la 
rotación de puestos, dar facultades a los empleados y la participación de la fuerza 
laboral tienen efectos positivos sobre la productividad, al menos de manera parcial, 
ya que fomentan una mayor comunicación y un entorno social positivo. 

Algunas características sociales que mejoran el desempeño laboral incluyen la 
interdependencia, el apoyo social y la interacción con otras personas fuera del tra- 
bajo. Las interacciones sociales están muy relacionadas con un estado de ánimo 
positivo, y dan a los individuos más oportunidades de aclarar su rol laboral y de sa- 
ber qué tan bien lo están desempeñando. El apoyo social brinda a los trabajadores 
mayores oportunidades de obtener ayuda para su actividad. Las relaciones sociales 
constructivas pueden crear un ciclo de retroalimentación positivo cuando los em- 
pleados se ayudan entre sí, formando un “círculo virtuoso”. 

El contexto laboral también suele afectar la satisfacción de los empleados. Una 
situación laboral calurosa, ruidosa y peligrosa es menos satisfactoria que el trabajo 
que se realiza en un entorno relativamente tranquilo, seguro y con control del 
clima. Probablemente esta sea la razón por la que la mayoría de la gente prefiere 
trabajar en una cafetería que en una fundidora metalúrgica. Las demandas físicas 
causan incomodidad en los empleados, lo cual quizá se refleje en menores niveles 
de satisfacción laboral. 

Para evaluar por qué un empleado no se desempeña a su mayor nivel posible, 
se debe observar si el ambiente laboral le brinda apoyo. ¿El trabajador cuenta con 
herramientas, equipos, materiales y suministros adecuados? ¿Tiene condiciones de 
trabajo favorables, compañeros dispuestos a ayudar, reglas y procedimientos de tra- 
bajo adecuados, información suficiente para tomar decisiones relacionadas con su 
puesto, y tiempo adecuado para hacer un buen trabajo? Si no es así, el desempeño 
será deficiente. 


involucramiento de los trabajadores 


El involucramiento del trabajador es un proceso participativo que utiliza aportacio- 
nes de los trabajadores para incrementar su compromiso con el éxito de la organi- 
zación. La lógica que subyace es que al involucrar al personal en las decisiones que 


A Dar ejemplos de medidas 
del involucramiento de los 
trabajadores y mostrar cómo 
pueden motivarlos. 
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lo afectan y al incrementar su autonomía y el control sobre sus vidas laborales, los 
individuos estarán más motivados, más comprometidos con la organización, serán 
más productivos y estarán más satisfechos con sus puestos de trabajo.” 

Los programas de involucramiento de los empleados difieren en cada na- 
ción.“ Un estudio de cuatro paises, incluyendo Estados Unidos e India, confirmó 
la importancia de modificar las prácticas para ajustarlas a la cultura nacional.1! 
Mientras que los trabajadores estadounidenses ya aceptaron los programas de in- 
volucramiento, los gerentes de India que trataron de dar facultades a sus subal- 
ternos recibieron una baja puntuación de estos. Tales reacciones son consistentes 
con la cultura de India, que se caracteriza por una gran distancia del poder, ya que 
acepta y espera las jerarquías en la autoridad. De manera similar, los trabajadores 
chinos que aceptan por completo los valores tradicionales de su cultura, obtuvie- 
ron menores beneficios de una toma de decisiones participativa, aunque los tra- 
bajadores menos tradicionales se sintieron más satisfechos y obtuvieron mayores 
puntuaciones de desempeño con una administración participativa.2 


Ejemplos de programas de involucramiento 
de los trabajadores 


A continuación analizaremos con detalle las dos principales formas de involucra- 
miento de los empleados: la gerencia participativa y la participación representativa. 


Gerencia participativa Todos los programas de gerencia participativa incluyen 
la toma de decisiones conjunta, donde los subalternos comparten con su jefe in- 
mediato un grado significativo de poder de decisión. En ocasiones, la gerencia 
participativa se promueve como la panacea contra la moral baja y la escasa pro- 
ductividad; no obstante, para que funcione, los asuntos en que intervienen los 
empleados deberían ser de su interés para que se sientan motivados, los trabaja- 
dores deben contar con las competencias y los conocimientos para hacer contri- 
buciones útiles, y tiene que haber confianza entre todas las partes involucradas. 
Los estudios sobre la relación entre la participación y el desempeño han ge- 
nerado resultados contradictorios.** Las organizaciones que aplican la gerencia 
participativa tienen mayor rendimiento accionario, menores tasas de rotación de 
personal y mayor productividad laboral estimada, aunque tales efectos no suelen 
ser muy considerables. Una cuidadosa revisión de las investigaciones a nivel in- 
dividual muestra que la participación solo tiene una influencia modesta sobre la 
productividad, la motivación y la satisfacción laboral de los individuos. Desde luego, 
esto no significa que la gerencia participativa no sea benéfica en las condiciones 
correctas. Sin embargo, no es un medio seguro para mejorar el desempeño. 


Participación representativa Casi todos los países de Europa occidental exigen 
a las empresas ejercer la participación representativa, denominada “la forma legal 
más extendida en el mundo para el involucramiento del trabajador”.*6 Su meta con- 
siste en redistribuir el poder dentro de una organización, al colocar al trabajador en 
una situación de mayor igualdad con los intereses de la gerencia y los accionistas, así 
como al permitir que los trabajadores sean representados por un pequeño grupo de 
empleados que participan de manera directa. 

Las dos formas más comunes de la participación representativa son los conse- 
jos laborales y los representantes ante el consejo de administración.” Los consejos 
laborales son grupos de empleados designados o electos que deben ser consulta- 
dos cuando la gerencia toma decisiones que los afecten. Los representantes ante el 
consejo tienen un lugar en el consejo de directores de la empresa y representan los 
intereses de sus empleados. 





involucramiento de loz trabajadores 
Proceso participativo que utiliza las 
aportaciones de los empleados y que 
busca incrementar su compromiso 
con el éxito de la organización. 


gerencia participativa Proceso mediante participación representativa 

el cual los subalternos comparten Sistema donde los trabajadores 
significativamente el poder para tomar participan en la toma de decisiones de 
decisiones con su jefe inmediato. la organización a través de un pequeño 


grupo de empleados representativos. 
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La influencia que tiene la participación representativa sobre los trabajadores pa- 
rece ser mínima.* Los consejos laborales están dominados por la gerencia y tienen 
poco efecto en los empleados o la organización, y aunque la participación podría 
incrementar la motivación y la satisfacción de los representantes de los empleados, 
hay escasa evidencia de que eso se transmita a los individuos a quienes representan. 
En general, “el mayor valor de la participación representativa es simbólico; si alguien 
está interesado en cambiar las actitudes de los empleados o en mejorar el desempeño 
organizacional, la participación representativa sería una elección inadecuada” 2 


Vinculación de los programas de involucramiento de 
los trabajadores con las teorías sobre la motivación 

El involucramiento de los trabajadores se basa en diversas teorías de la motivación 
estudiadas en el capítulo 7. La teoría Y es consistente con la gerencia participativa, 
en tanto que la teoría X va más con el estilo tradicional y autocrático para adminis- 
trar personal. En términos de la teoría de los dos factores, los programas de involu- 
cramiento podrían dar motivación intrínseca al incrementar las oportunidades de 
desarrollo, responsabilidad e involucramiento en el trabajo en sí. La oportunidad 
de tomar e implementar las decisiones, para después verlas en funcionamiento, 
ayuda a satisfacer las necesidades que tiene el empleado de responsabilidad, logro, 
reconocimiento, desarrollo y mejora de la autoestima. Así, es claro que los progra- 
mas extensos de involucramiento del trabajador tienen el potencial de aumentar la 
motivación intrínseca del individuo en sus tareas laborales. 


Uso de las recompensas para motivar a los empleados 


5 


Demostrar cémo los diferen- 
tes tipos de programas 

de pago variable pueden 
aumentar la motivación 

de la fuerza laboral. 


En el capítulo 3 vimos que el salario no es el principal factor de la satisfacción labo- 
ral, aunque sí motiva a las personas y es frecuente que las compañías subestimen su 
importancia para conservar a los individuos más talentosos. Un estudio de 2006 re- 
veló que si bien únicamente 45 por ciento de los empleadores pensaban que el sala- 
rio era un factor importante en la pérdida de los trabajadores más talentosos, 71 por 
ciento de los empleados con mejor rendimiento lo consideró la razón principal.*° 
Puesto que el salario es tan importante, ¿los salarios que pague la empresa supe- 
rarán, igualarán o quedarán por debajo de aquellos del mercado? ¿De qué manera se 
reconocerán las contribuciones individuales? En esta sección consideraremos 1. qué 
se les paga a los trabajadores (se decide con el establecimiento de una estructura sala- 
rial), 2.cómo se le paga a cada individuo (se decide entre planes de pago variables y 
basados en las habilidades), 3. qué prestaciones y opciones ofrecen (como las presta- 
ciones flexibles) y 4. cómo elaborar programas de reconocimiento de los empleados. 


Qué pagar: Establecer una estructura salarial 


Hay muchas maneras de remunerar a los empleados. El proceso de establecer inicial- 
mente niveles salariales es complejo y significa equilibrar la participación interna—el valor 
del trabajo para la organización (por lo general se establece mediante un proceso téc- 
nico denominado evaluación de puestos) — y la participación externa —la competitividad 
externa de los salarios de una compañía en relación con los salarios en otra organización 
de la misma industria (por lo general, se establece mediante encuestas de salarios). Es 
evidente que el mejor sistema de salarios remunera lo que vale el trabajo (participación 
interna) y que también efectúa un pago competitivo en relación con el mercado laboral. 

Algunas organizaciones prefieren pagar por arriba del mercado, en tanto que otras 
están por debajo pues no pueden igualar las tarifas del mercado o están dispuestas a 
enfrentar los costos por pagar menos (a saber, una rotación elevada ya que la gente 
busca los puestos de trabajo mejor remunerados). Por ejemplo, Walmart paga menos 
que sus competidores y con frecuencia traslada puestos de trabajo al extranjero. Los 
obreros chinos en Shenzhen ganan $120 al mes (es decir $1,440 dólares al año) por 
fabricar equipos de sonido para Walmart. El 80 por ciento de las 6,000 fábricas que 


Profesores de primer grado en escue- 
fas de Houston, Texas, pueden recibir 
un bono cuando sus alumnos demues- 
tran progreso en las pruebas estatales 
y nacionales de aprovechamiento. El 
consejo escolar de la ciudad adoptó 
el pago por méritos llamado “Plan 

de Desempeño del Docente”, que 
recompensa a los profesores que se 
esfuerzan y cuyos estudiantes logran 
una mejora académica. El plan motiva 
a los docentes al basar parte de su 
remuneración en el desempeño y no 
únicamente en la antigdedad o en 

los grados académicos. La transición 
hacia recompensar a los profesores 
con bonos por el desempeño indi- 
vidual surge del uso extendido de 
planes de pago variable que han 
implementado muchos negocios e ins- 
tituciones gubernamentales. 


programa de pago variabla Plan de 
remuneración que basa una parte 
del salario del individuo en alguna 
medida de desempeño individual y/u 
organizacional. 
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son proveedoras de esa cadena de supermercados se localiza en China. De hecho, la 
octava parte de todas las exportaciones chinas a Estados Unidos son para Walmart.*! 

Si se paga más, se obtienen individuos mejor calificados y más motivados, quie- 
nes permanecerán más tiempo con la organización. Un estudio de 126 compañías 
grandes encontró que los trabajadores que creían estar recibiendo un salario com- 
petitivo tenían mejor estado de ánimo, eran más productivos y sus clientes se mos- 
traban más satisfechos. Pero es frecuente que el salario sea el costo de operación 
más alto para una organización, lo cual significa que pagar demasiado hace que 
sus bienes o servicios resulten demasiado costosos. Es una decisión estratégica 
que debe tomar la empresa, con intercambios claros. 


Cómo pagar: Recompensar a los empleados 
individuales mediante programas de salario variable 


“¿Por qué habría de hacer un esfuerzo adicional en este puesto de trabajo?”, se pre- 
guntaba Anne García, profesora de cuarto año en una escuela primaria de Denver, 
Colorado. “Puedo ser excelente o solamente dar el mínimo. No hay ninguna dife- 
rencia. Me pagan lo mismo. ¿Por qué hacer un mayor esfuerzo?” Durante décadas 
los profesores han hecho comentarios similares al de Anne, debido a que los incre- 
mentos de salario tienden a estar vinculados con la antigiiedad. Sin embargo, re- 
cientemente, varios estados de la Unión Americana han comenzado a rediseñar sus 
sistemas de remuneración para motivar a personas como Anne, vinculando de varias 
maneras los niveles salariales con los resultados en el salón de clases, mientras que 
otros estados están considerando la posibilidad de utilizar programas similares.** 
Varias organizaciones están abandonando el pago basado solamente en la escolari- 
dad o en los años de servicio. Los planes de pago a destajo, con base en el mérito, bonos, 
reparto de utilidades y entrega de acciones a los empleados son formas de programas 
de pago variable, los cuales basan una parte del salario del trabajador en cierta medida 
individual u organizacional del desempeño. De esta manera, los ingresos fluctúan 54 
Los planes de pago variable se han utilizado desde hace mucho para remunerar 
a los vendedores y a los ejecutivos. Algunas estimaciones sugieren que más del 70 
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por ciento de las compañías estadounidenses utilizan alguna forma de plan de pago 
variable, a diferencia de 1970 cuando la cifra era de únicamente de 5 por ciento. 
Asimismo, una investigación reciente reveló que 26 por ciento de las empresas esta- 
dounidenses incrementaron o planean incrementar la proporción de pago variable 
en los programas salariales de los trabajadores, y que otro 40 por ciento aumentó re- 
cientemente la proporción de pago variable. Por desgracia, la mayoría de empleados 
aún no perciben una relación significativa entre el salario y el desempeño. Tan solo el 
29 por ciento dijo que se recompensa su desempeño cuando realiza un buen trabajo.*? 

Es precisamente la fluctuación en el pago variable lo que ha hecho que estos 
programas sean atractivos para los gerentes, ya que convierten parte de los costos fi- 
jos de la mano de obra de la empresa en un costo variable, lo cual reduce los gastos 
si el desempeño disminuye. Cuando la economía estadounidense entró en recesión 
en 2001 y 2008, las compañías que utilizaban el pago variable fueron capaces de re- 
ducir sus costos de mano de obra con mayor rapidez que otras. Cuando el salario 
se vincula con el desempeño, los ingresos del individuo son un reconocimiento a 
su contribución y no una forma de adquirir derechos. Con el tiempo, el salario de 
quienes rinden poco se estanca, en tanto que los individuos con un alto desempeño 
disfrutan de aumentos en su salario en la medida de sus aportaciones. 

A continuación veremos con más detalle los diferentes tipos de programas de 
pago variable. 


Pago a destajo Los planes de pago a destajo han gozado de gran popularidad 
como medio de remuneración de los trabajadores de producción, donde se asigna 
una cantidad fija por cada unidad terminada. En un plan de destajo puro, el traba- 
jador no recibe un salario base y tan solo se le paga lo que produce. Por ejemplo, a 
menudo a quienes venden maní y bebidas gaseosas en los estadios de béisbol se les 
paga de esta forma. Si venden 40 bolsas de maní, su participación es de $40. Cuanto 
más trabajen y más bolsas vendan, ganarán más. La limitación de estos planes es 
que no son factibles en muchos puestos de trabajo. Los cirujanos tienen ingresos 
muy elevados, sin importar los resultados de sus procedimientos con los pacientes. 
¿Sería mejor pagarles únicamente si los enfermos se recuperan por completo? Es 
poco probable que la mayoría lo aceptara, y también podría generar consecuencias 
imprevistas (que los cirujanos evitaran atender a pacientes con enfermedades com- 
plicadas o terminales, por ejemplo). Entonces, si bien los incentivos son motivado- 
res importantes para ciertas labores, no es realista pensar que puedan constituir el 
único elemento de la remuneración de ciertos empleados. 


Pago con base en el mérito Los planes de pago con base en el mérito remuneran al 
individuo considerando las puntuaciones obtenidas en la evaluación del desempeño. 
La ventaja principal es que los trabajadores con un alto desempeño reciben mayores au- 
mentos. Si los planes con base en el mérito se diseñan en forma correcta, los individuos 
perciben una relación fuerte entre su desempeño y las recompensas que reciben.* 

La mayoría de las organizaciones utiliza planes de pago por mérito, sobre todo con 
los asalariados. Por ejemplo, IBM hace incrementos en el salario base de los trabaja- 
dores de acuerdo con su evaluación anual de desempeño. Desde la década de 1990, 
cuando la economía comenzó a tambalearse, un número creciente de compañías ja- 
ponesas abandonó el pago basado en la antigiedad para pasar a otro con base en el 
mérito. Koichi Yanashita, de Takeda Chemical Industries, comentó que “el sistema de 
salarios basado en el mérito es un modo sustancial de alcanzar las metas fijadas por la 
alta gerencia de la empresa, no tan solo una forma de cambiar los sueldos”. 

En un esfuerzo para motivar y conservar a los mejores elementos, cada vez son más 
las compañías que incrementan el diferencial entre los trabajadores con desempeños 
alto y bajo. La empresa de consultoría Hewitt Associates reveló que en 2006 los emplea- 
dores dieron a sus mejores trabajadores un aumento de casi 10 por ciento, en contraste 
con 3.6 por ciento para quienes tenían un rendimiento medio y 1.3 por ciento para 
quienes estaban por debajo del promedio; tales diferencias se han incrementado con el 
tiempo. Martyn Fisher, de Imperial Chemical en el Reino Unido, afirma que su compa- 
ñía amplió la brecha del pago por mérito entre los individuos con un desempeño alto 
y uno promedio, porque “si bien lamentaríamos que los del promedio se fueran, nos 
pesaria más si renunciara un empleado que rinde por arriba de la media”. 


Walmart es una organización que 
incluye a empleados que cobran por 
hora en su plan de bonos. En esta foto- 
grafía, uno de sus gerentes distribuye 
cheques de bonos a los trabajadores de 
una tienda. El monto de los bonos para 
los empleados varía si labora tiempo 
completo o tiempo parcial, y depende 
de las utilidades anuales de cada 
tienda. Los individuos que trabajan por 
hora también pueden recibir bonos tri- 
mestrales adicionales dependiendo del 
desempeño de la tienda donde labo- 
ran. Los empleados que se esmeran 

en ayudar a los clientes también son 
candidatos para recibir bonos por satis- 
facción de los clientes. Los bonos les 
ofrecen a los trabajadores de Walmart 
un incentivo para aumentar las ventas 
y mejorar el servicio al cliente. 
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A pesar de su atractivo intuitivo, los planes que se basan en el mérito tienen varias 
limitaciones. Una de ellas es que por lo general se basan en una evaluación anual del 
desempeño, por lo que solamente son tan válidos como lo sean las puntuaciones en 
bs cuales se basan. Otra limitación es que el aumento salarial en su conjunto fluc- 
ma según las condiciones económicas u otros factores que quizá tengan poco que 
ver con el desempeño del individuo. Cierto año, un colega de una universidad líder 
que se desempeñó muy bien en la docencia y la investigación recibió un aumento 
de $300 al año. ¿Por qué? Porque el aumento general de salarios fue muy pequeño. 
Eso difícilmente puede llamarse pago por desempeño. Por último, es común que los 
sindicatos se opongan a los planes basados en el mérito. Por ello, relativamente pocos 
profesores son remunerados según sus méritos, sino que más bien predomina el pago 
con base en la antigúedad, donde se da a todos los empleados un aumento similar. 


Bonos Los bonos anuales son un componente significativo de la remuneración 
total en muchos puestos de trabajo. De los 100 directores ejecutivos de la revista For- 
tune, los bonos (con una media de $1.01 millones de dólares) por lo general superan 
el salario base (con una media de $863,000). Sin embargo, los planes de bonos se 
amplían cada vez más para incluir a los empleados de niveles inferiores; en la actua- 
lidad muchas empresas recompensen de manera rutinaria a los trabajadores de pro- 
ducción con bonos de miles de dólares cuando mejoran las utilidades. Los efectos 
del incentivo de los bonos por desempeño deberían ser mayores que los del pago 
por méritos, porque en vez de pagar a los individuos por un desempeño que ocurrió 
hace varios años (y que se incorporó en el salario base), los bonos recompensan tan 
solo el desempeño más reciente. En épocas difíciles, las compañías pueden recortar 
los bonos para reducir los costos de remuneración. Por ejemplo, la empresa acerera 
Nucor garantiza a sus trabajadores únicamente $10 por hora, pero los bonos pue- 
den ser sustanciales. En 2006 el empleado promedio de Nucor ganó alrededor de 
$91,000. Cuando golpeó la recesión, no obstante, los bonos se redujeron de manera 
drástica: en 2009, el pago total se había reducido en un 40 por dento P 

Este ejemplo también destaca una de las desventajas de los bonos: el salario de 
los trabajadores es más vulnerable ante los recortes. Esto se vuelve problemático 
œando los bonos constituyen un porcentaje importante del salario total o cuando 
los empleados dan por sentados los bonos. “La gente ha empezado a vivir como 
si los bonos no fueran bonos, sino parte integral de su ingreso anual”, señaló Jay 
Lorsch, profesor de la escuela de negocios de Harvard. La empresa de servicios 
KeySpan Corp., que tiene 9,700 trabajadores y sede en Nueva York, trató de com- 








plan de paga a destajo Aquel que 
remunera a los trabajadores con 
una cantidad fija por cada unidad de 
producción que terminen. 


plan de pago con baza an al márito 
Se basa en las puntuaciones de la 
evaluación del desempeño. 


bonos Programa de pago que 
recompensa a los empleados por su 
desempeño reciente y no por el histórico. 
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binar los bonos anuales con un aumento menor en el pago por méritos. Elaine 
Weinstein, vicepresidenta de RH de KeySpan, considera que dicho plan fue el res- 
ponsable de cambiar la cultura del “privilegio a la meritocracia”.£5 


Pago con base en las aptitudes El pago con base en las aptitudes (también lla- 
mado pago con base en las competencias o con base en el conocimiento) es una alternativa 
al pago con base en el puesto de trabajo, y establece los niveles salariales a partir de 
las destrezas que tienen los empleados o del número de tareas que pueden reali- 
zar.“ Para los empleadores, el atractivo de los planes de remuneración basados en 
las habilidades es que incrementan la flexibilidad de la mano de obra: la dotación 
de personal se facilita cuando es posible intercambiar las capacidades de los traba- 
jadores. También facilita la comunicación en la organización porque la gente logra 
una mejor comprensión de otros puestos de trabajo. Un estudio encontró que entre 
214 organizaciones diferentes, el pago con base en las aptitudes estaba relacionado 
con mayores niveles de flexibilidad en la fuerza laboral, actitudes positivas, compor- 
tamientos de membresía y productividad.% Otra investigación reveló que, durante 
5 años, un plan de pago con base en las aptitudes se relacionó con mayores niveles 
de cambio y mantenimiento de las habilidades individuales.** Tales resultados su- 
gieren que los planes de este tipo son eficaces en el logro de las metas establecidas. 
¿Cuáles son las desventajas del pago según las aptitudes? Las personas llegan a 
“alcanzar un límite”, es decir, aprenden todas las habilidades que el programa les 
requiere. Esto podría frustrar a los trabajadores después de que se hayan introdu- 
cido a un ambiente de aprendizaje, desarrollo y aumentos continuos de salario. 
Esto fue lo que sucedió en IDS Financial Services DT La compañía se vio pagando 
más dinero a su personal a pesar de que había poca necesidad inmediata de sus 
nuevas habilidades. Con el tiempo, IDS eliminó su plan de remuneración con base 
en las aptitudes y lo sustituyó por otro que equilibraba por igual la contribución 
individual con los aumentos de la productividad de los equipos de trabajo. Por úl- 
timo, este tipo de planes no abordan el nivel de desempeño, sino que únicamente 
consideran si alguien posee cierta habilidad. Quizá como un reflejo de sus desven- 
tajas, un estudio de 97 compañías estadounidenses que utilizaban planes de remu- 
neración con base en las aptitudes, encontró que 7 años después 39 por ciento 
habían cambiado a un plan de pagos más tradicional basado en el mercado © 


Planes de reparto de utilidades Un plan de reparto de utilidades distribuye la 
remuneración según cierta fórmula establecida, diseñada de acuerdo con la renta- 
bilidad de la empresa. Pueden ser pagos directos en efectivo, o bien, en el caso de 
la alta gerencia, la adjudicación de opciones de compra de acciones. Cuando se lee 
que ejecutivos como Larry Ellison de Oracle gana $75.33 millones, casi toda esa can- 
tidad (88.8 por ciento en el caso de Ellison) proviene del cobro en efectivo de sus 
opciones sobre acciones entregadas previamente según el desempeño financiero de 
la empresa. No obstante, no todos los planes de reparto de utilidades necesitan ser 
de tan gran escala. Jacob Luke, de 13 años de edad, comenzó su negocio propio de 
podar el césped después de recibir una podadora de su tío. Jacob emplea a su her- 
mano, Isaiah, y a un amigo, Marcel Monroe, y paga a cada uno 25 por ciento de lo 
que gana por yarda. Parece que a nivel organizacional, los planes de reparto de uti- 
lidades tienen un impacto positivo sobre las actitudes de los trabajadores, quienes 
informan experimentar un mayor sentimiento de pertenencia psicológica.* 


Participación en las ganancias La participación en las ganancias” es un plan de 
incentivos grupal basado en una fórmula, que utiliza las mejoras en la productivi- 
dad del grupo, de un periodo a otro, para determinar la cantidad monetaria total 
que habrá de entregarse. Su popularidad parece estar muy limitada a grandes com- 
pañías manufactureras, aunque algunas organizaciones para el cuidado de la salud 
han experimentado con ella como un mecanismo para ahorrar costos. La partici- 
pación en las ganancias difiere del reparto de utilidades, ya que la primera vincula 
las recompensas con las mejoras en la productividad más que con las utilidades, de 
manera que los individuos pueden recibir incentivos aun cuando la organización 
no sea redituable. Como las prestaciones corresponden a grupos de trabajadores, 
aquellos con un mayor desempeño presionan a los más débiles para que se esfuer- 
cen con más ahínco, mejorando así el desempeño del grupo en su conjunto.”! 


Mostrar la forma en que las 
prestaciones flexibles se 
convierten en motivadores. 
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Planes de propiedad de acclones para los trabajadores Los planes de propiedad 
de acciones para los trabajadores (PPAT) los establece la compañía como presta- 
ciones para que los empleados adquieran acciones, con frecuencia a precios por de- 
bajo del mercado, como parte de su remuneración. Los trabajadores de compañías 
tan diversas como Publix Supermarkets y W. L. Gore £ Associates son ahora propie- 
tarios del 50 por ciento de ellas.” Sin embargo, la mayoría de los casi 10,000 PPAT 
que hay en Estados Unidos rigen en compañías pequeñas de propiedad privada.”* 

Las investigaciones sobre los PPAT indican que aumentan tanto la satisfacción 
como la innovación de los empleados,” pero está menos claro su efecto real sobre el 
desempeño. Los PPAT tienen el potencial de incrementar la satisfacción y motivación 
laborales de los individuos, pero para que dicho potencial se realice, los trabajadores 
necesitan experimentar la propiedad psicológica.” Es decir, además de poseer una 
parte financiera de la empresa, el personal necesita mantenerse informado con regu- 
laridad del estado del negocio, así como tener la oportunidad de influir en él con la 
finalidad de mejorar de manera significativa el desempeño de la organización.” 

Los PPAT para la alta gerencia pueden reducir las conductas poco éticas. Cuando 
los directores generales no participan en la propiedad de la empresa, son más pro- 
clives a manipular los informes de sus utilidades para dar una buena imagen a corto 
plazo, aun cuando esa manipulación con el tiempo reduzca los precios de las accio- 
nes. Sin embargo, cuando los directores son propietarios de una gran cantidad de 
acciones, suelen reportar las ganancias con exactitud para evitar las consecuencias 
negativas por la reducción en los precios de las acciones.” 


Evaluación del pago variable ¿Los programas de pago variable incrementan la mo- 
tivación y la productividad? En general, las investigaciones respaldan la idea de que 
las organizaciones con planes de reparto de utilidades tienen mayores niveles de ren- 
tabilidad que aquellas que no los utilizan.” Este tipo de planes se han vinculado con 
mayores niveles de compromiso afectivo en los trabajadores, sobre todo en las compa- 
ñías pequeñas.” Asimismo, se encontró que la participación en las ganancias mejora 
la productividad en la mayoría de los casos y a menudo tiene una influencia positiva 
sobre las actitudes de los empleados.™ Otro estudio encontró que si bien los planes de 
pago a destajo o por desempeño estimulaban mayores niveles de productividad, este 
efecto positivo no se observaba en empleados con aversión al riesgo. De esta manera, 
parece que el economista Ed Lazear tiene razón cuando dice que: “los trabajadores 
responden a los precios tal como lo predice la teoría económica. Las propuestas de los 
sociólogos y otros profesionales de que traducir a dinero los incentivos en realidad re- 
duciría la producción, son refutadas de manera contundente por los datos”. Pero eso 
no significa que todos respondan de manera positiva a los planes de pago variable.*! 
Se podría pensar que los sistemas de pago individuales, como el pago por los mé- 
ritos o por el desempeño, funcionan mejor en culturas individualistas como Estados 
Unidos; o bien, que las recompensas basadas en grupos, como la participación en las 
ganancias o el reparto de utilidades, sean más adecuadas para culturas colectivistas. 
Por desgracia, no existen muchas investigaciones sobre este tema. Un estudio reciente 
sugiere que las creencias de los empleados acerca de qué tan justo es un plan de incen- 
tivos grupal predicen mejor en Estados Unidos que en Hong Kong la satisfacción de 
los trabajadores con su salario. Una explicación es que los empleados estadounidenses 
son más críticos al evaluar un plan de remuneración grupal y, por lo tanto, es más im- 
portante que el plan se transmita de forma clara y que se aplique con justicia. 5 


Prestaciones flexibles: Desarrollo de un paquete 

Todd Evans está casado y tiene tres hijos pequeños; su esposa se dedica al hogar 
de tiempo completo. Su colega en Citigroup, Allison Murphy, también está casada, 
pero su esposo tiene un puesto muy bien pagado en el gobierno federal y no tienen 





pago can base en las aptitudes Establece 
niveles de pago con base en la cantidad 
de habilidades que tienen los empleados 
o el número de actividades que pueden 
realizar. 


plan de reparto de utilidades Programa plan de propiedad de acciones para 
que incluye a toda la organización y los trabajadores (PPAT) Plan de 
que remunera según alguna fórmula prestaciones establecido por la 
establecida y diseñada con respecto a la compañía, mediante el cual los 
rentabilidad de la compañía. empleados adquieren acciones, con 


frecuencia a precios por debajo de 
fos del mercado, como parte de sus 
prestaciones. 


participación en las ganancias Plan de 
incentivos grupal basado en una fórmula. 
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Identificación de conflictos de interés 


on frecuencia los gerentes se en- 
(C tena a la necesidad de adop- 

tar enfoques multiples al mismo 
tempo y, en ocasiones, hay recompen- 
sas que los motivan a actuar de manera 
poco ética. Los auditores financieros, 
los actuarios y los contadores tienen la 
responsabilidad legal de presentar la 
información de sus clientes con exac- 
titud, aunque también podrían sentirse 
tentados a presentar una imagen dema- 
siado positiva, para agradar a un cliente 
y asegurar las comisiones de un trabajo 
futuro. Los organismos que evalúan la 
capacidad de crédito otorgaron una pun- 
tuación de AAA a garantías hipotecarias 
garantizadas de dudoso valor, generando 
así el colapso financiero de 2008. Tal 
vaz esto se deba a que les pagaban las 
propias compañías a las cuales supuesta- 
mente deberían regular. 





A veces es difícil reconocer los conflio- 
tos de intereses cuando estos ocurren. 
Max Bazerman de Harvard University y 
sus colaboradores han estado explorando 
los procesos psicológicos que conducen a 
la “ceguera motivada”, que es la tenden- 
cia de ver únicamente lo que uno desea 
ver. Por ejemplo, un vendedor de automó- 
viles, quien está motivado por una comi- 
sión a vender la mayor cantidad posible, 
podría ignorar de manera inconsciente las 
evidencias que indican que un cliente será 
incapaz de cubrir los pagos. Un investiga- 
dor farmacéutico podría falsificar los datos 
de ensayos clínicos con la esperanza de 
asegurar un bono por lanzar un nuevo fár- 
maco al mercado. En casos como estos, 
las recompensas económicas podrían am- 
pliar los conflictos de intereses. 

¿Qué cosas ayudan a reducir los conflio- 
tos de intereses? El paso más importante 


Dilema ético 


consiste en evitar la ceguera motivada y 
ser honesto con respecto a la existencia 
de conflictos. Es importante tener cuidado 
de los sesgos que podrían alterar la per- 
cepción cuando hay dinero de por medio. 
Otra alternativa es proporcionar recompen- 
sas explícitas por conductas como producir 
informes críticos o detectar problemas en 
los sistemas organizacionales, sobre todo 
cuando la parte responsable está motivada 
a obtener un resultado positivo. 


Fuentes: S. Gure y S. van der Laan, “Actuaries, 
Conflicts of Interest and Professional 
Independence: The Case of James Hardie 
Industries Limited”, Journal of Business 
Ethics 98, núm. 4 (2011), pp. 583-596; M. 
H Bazerman y A. E. Tenbrunsel, “Ethical 
Breakdowns”, Harvard Business Review (abril 
de 2011), pp. 58-85; y D. A. Moore, L. Tanlu y 
M. H. Bazerman, “Conflict of Interest and the 
Intrusion of Bias“, Judgement and Decision 
Making5, núm. 1 (2010), pp.37-53. 


hijos. A Todd le preocupa tener un buen plan médico, así como un seguro de vida 
suficiente para sacar adelante a su familia si él llegara a faltar. En contraste, el es- 
poso de Allison ya tiene cubiertas sus necesidades médicas con su plan, y el seguro 
de vida no es una prioridad alta para ella o para su esposo. Ella está más interesada 
en tener más tiempo de vacaciones y prestaciones económicas a largo plazo tales 
como un plan de ahorros con impuestos diferidos. 

Es poco probable que un paquete estandarizado de prestaciones cubra bien las 
necesidades tanto de Todd como de Allison. Sin embargo, Citigroup podría satisfa- 
cer las necesidades de ambos con prestaciones flexibles. 

De acuerdo con la tesis de la teoría de las expectativas de que las recompensas or- 
ganizacionales deberían vincularse con las metas de cada empleado, las prestaciones 
flexibles personalizan las recompensas al permitir que cada individuo elija el paquete 
de prestaciones que cubra mejor sus necesidades y situación actuales. Estos planes 
remplazan a los programas tradicionales de “un plan de prestaciones para todos”, 
que se diseñaron para un hombre con una esposa y dos hijos, que dominaron a las or- 
ganizaciones por más de 50 años. Ahora menos de 10 por ciento de los trabajadores 
se ajusta a ese estereotipo: alrededor del 25 por ciento de los empleados son solteros, 
y un tercio forman parte de familias con doble ingreso y sin hijos. Las prestaciones 
flexibles se ajustan a las diferentes necesidades de los empleados con base en su edad, 
estado civil, régimen conyugal, y número y edad de los dependientes económicos. 

Los tres tipos de planes de prestaciones más populares son los modulares, los 
de base más opciones y los de cuenta de gasto flexible. Los planes modulares 
son paquetes prediseñados de prestaciones, y cada uno cubre las necesidades de 
un grupo específico de trabajadores, de manera que un módulo diseñado para 
empleados solteros sin dependientes incluiría solamente las prestaciones esencia- 
les. Otro módulo, diseñado para padres solteros, tendría seguro de vida adicional, 
seguro por discapacidad y cobertura médica ampliada. Los flanes de base más op- 
ciones consisten en un conjunto de prestaciones esenciales y un “menú” de otras 
opciones entre las cuales los empleados pueden elegir. Por lo general, a cada em- 
pleado se le dan “créditos de prestaciones”, que permiten la compra de prestacio- 


Fuente: Newsom 





Los trabajadores del desarrollador 

de software Oracle Corporation, que 
se observan aquí en la cafetería de 

la compañía, reciben un paquete de 
prestaciones básicas y también pueden 
elegir niveles de cobertura y beneficios 
adicionales que satisfagan sus necesi- 
dades individuales y las de sus depen- 
dientes. El plan OracleFlex les otorga 
créditos flexibles que pueden utilizar 
para comprar prestaciones, de modo 
que logren controlar la cantidad que 
gastan para cada opción de prestación. 
Los trabajadores con créditos sobran- 
tes los pueden convertir en ingresos 
gravables o incorporar a su plan de 
ahorro 401(k), obtener un reemboko 
de gastos médicos o de cuentas por el 
cuidado de sus dependientes. 


7 dentificar los beneficios 
motivacionales de las 


recompensas intrínsecas. 


prestaciones flexibles Plan que permite 

que cada trabajador forme un paquete de 
prestaciones individual, hecho según sus 
necesidades y su situación. 
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nes adicionales que satisfacen en forma única sus necesidades. Los planes de gasto 
flexible permiten que los trabajadores separen una cantidad de dinero, antes de 
impuestos, hasta la cantidad ofrecida en el plan para adquirir prestaciones especí- 
ficas, como gastos médicos y dentales. Las cuentas de gasto flexible incrementan la 
cantidad de ingreso disponible de los empleados debido a que no pagan impues- 
tos por los gastos que realizan con dichas cuentas. 

En la actualidad, casi todas las compañías importantes de Estados Unidos ofrecen 
prestaciones flexibles, y se están convirtiendo en la norma en otros países. Una en- 
alesta reciente de 211 organizaciones canadienses reveló que el 60 por ciento ofrece 
prestaciones flexibles, a diferencia del 41 por ciento en 2005.8% Una encuesta similar, 
realizada con empresas del Reino Unido, encontró que casi todas las organizaciones 
importantes ofrecían programas de prestaciones flexibles, con opciones que van de 
los seguros médicos privados complementarios hasta el intercambio de vacaciones, 
descuento en viajes de autobús y vales o cupones para cuidado infantil.™ 


Recompensas intrínsecas: Programas 
de reconocimiento de los trabajadores 


Laura Schendell gana tan solo $8.50 por hora en su puesto de trabajo en un restau- 
rante de comida rápida en Pensacola, Florida, y su actividad no es muy estimulante 
o interesante, a pesar de lo cual ella habla con entusiasmo de su empleo, su jefe y 
la compañía que la contrata. “Lo que me gusta es que Guy [su supervisor] valora 
el esfuerzo que realizo. Me hace cumplidos en forma regular frente a los demás 
trabajadores de mi turno, y me han elegido como “Empleada del Mes” dos veces en 
el último semestre. ¿Ve usted mi fotografía en ese cuadro que está en la pared?”. 

Las organizaciones reconocen cada vez más lo que Laura ya sabe: las recom- 
pensas importantes del trabajo pueden ser intrínsecas o extrínsecas. Las intrínsecas 
adoptan la forma de programas de reconocimiento al trabajador, y las extrínsecas 
son los sistemas de remuneración. En esta sección estudiaremos la forma en que los 
gerentes pueden recompensar y motivar el desempeño de los subalternos. 

Los programas de reconocimiento van desde un agradecimiento espontáneo y en 
privado, hasta las actividades formales muy publicitadas con las que se estimulan cier- 
tos tipos de conductas y se identifican con claridad los procedimientos para obtener 
el reconocimiento. Algunas investigaciones sugieren que aunque los incentivos eco- 
nómicos motivan en el corto plazo, los no económicos motivan más a largo plazo.®” 

Hace unos años, se aplicó una encuesta a 1,500 empleados en diversos ambien- 
tes laborales para descubrir cuál motivador consideraban más significativo en su 
lugar de trabajo. ¿Cuál fue su respuesta? Reconocimiento, reconocimiento y más 
reconocimiento. Como se ilustra en la figura 84, Phoenix Inn, una pequeña ca- 
dena de hoteles de la costa oeste, invita a los empleados a sonreír para hacer que los 
clientes identifiquen esta conducta deseable y, luego, reconoce a los trabajadores 
ganadores con recompensas y publicidad. 

Una ventaja evidente de los programas de reconocimiento es que no son cos- 
tosos, ¡ya que los elogios son gratuitos! Conforme las compañías y las organiza- 
ciones gubernamentales se enfrentan a presupuestos más ajustados, los incentivos 
no económicos se vuelven más atractivos. Everett Clinic, ubicada en el estado de 
Washington, utiliza una combinación de iniciativas locales y centralizadas para alen- 
tar a que los gerentes hagan reconocimientos a los trabajadores.8? Los empleados y 
los gerentes entregan las tarjetas “Hero Grams” y “Caught in the Act” a los colegas 
que tienen un rendimiento excepcional en el trabajo. Parte del incentivo consiste 
simplemente en recibir reconocimiento, pero también se organizan sorteos de pre- 
mios con base en el número de tarjetas que recibe cada individuo. A los gerentes se 
les entrena para que utilicen los programas con frecuencia y eficacia, y recompensen 
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Figura 8-4 
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NOMBRE DEL EMPLEADO: 


NOMBRE DEL HUÉSPED: 
HABITACIÓN # 
FECHA DE SU ESTANCIA: 


ATRAPÉ 
FF. SONRIENDO! 


¿QUIÉN FUE EL EMPLEADO DE PHOENIX INN SUITES 
QUE HIZO DE SU ESTANCIA ALGO EXCEPCIONAL? 


POR FAVOR, DEJE ESTE FORMATO EN SU HABITACIÓN O ENTRÉGUELO EN LA RECEPCIÓN 







¡LO 


¡Globalización! 


¿Motivado por las metas individuales o por las metas de relación? 


las diferencias entre las culturas en 
cuanto a su nivel de individualismo y 
colectivismo. ¿Estas diferencias también 
se aplicana la motivación? La mayoría de 
las investigaciones sugieren que sí, y las 
dferencias entre las culturas orientadas 
al individuo y las colectivistas influyen en 
el comportamiento de forma significativa. 
Los psicólogos han demostrado de 
manera consistente que existen diferen- 
das en el valor que se asignan alos logros 
personales o grupales. En las culturas 
que enfatizan una orientación colectiva, 
las personas luchan por alcanzar metas 
que beneficien a todo el grupo y encuen- 
tran procesos que alslan el desempeño y 
los logros individuales. Los miembros de 
esas culturas admiran a quienes “juegan 
en equipo”, así como a los que se ayu- 


E: capítulos anteriores se analizaron 


dan y respaldan entre sí. Las culturas que 
destacan una orientación individual se 
caracterizan por la búsqueda de metas 
personales y una falta de atención hacia 
las cuestiones que benefician al grupo de 
manera integral. Los miembros de estas 
culturas suelen admirar a los "actores in- 
dividuales” y quienes alcanzan sus fines 
de manera independiente. 

Estas diferencias en la motivación 
individual o de relación incluso podrían 
afectar tanto el tipo de prácticas que 
se realizan en las organizaciones como 
la conducta de las personas. Algunos 
autores señalan que los sistemas de re- 
cursos humanos pueden fortalecer una 
motivación individualista o colectivista. 
En los países colectivistas prevalecen las 
estructuras de negociación colectiva y la 
toma de decisiones grupal; mientras que 





las sociedades más individualistas, como 
la estadounidense, se caracterizan por 
evaluar el desempeño individual y ofre- 
car recompensas individuales. De esta 
manera, los sistemas administrativos 
bien podrían respaldar la naturaleza indi- 
vidualista o la colectivista de una cultura. 


Fuentes: C. K. W. De Dreu y A. Nauta, 
“Salf-Intarast and Other-Orientation in 
Organizational Behavior: Implications for Job 
Performance, Prosocial Behavior, and Personal 
Initiative”, Journal of Appliad Psychology 
94, núm. 4 (2009), pp. 913-926; J. S. Gare, 
S. E. Cross y C. Kanagawa, “Acting in Our 
Interests: Relational Salf-Construal and Goal 
Motivation Across Cultures”, Motivation and 
Emotion33, núm. 1 (2009), pp. 75-87; y K. W. 
Mossholder, H. A. Richardson y R. P. Settoon, 
“Human Resource Systems and Helping in 
Organizations: A Relational Perspective”, 
Academy of Management Review 36, núm. 1 
2011), pp. 33-62 
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un buen desempeño. Corporaciones multinacionales como Symantec Corporation 
también han incrementado su uso de los programas de reconocimiento. Los pro- 
gramas centralizados en diversas oficinas de diferentes países ayudan a garantizar 
que todos los empleados, sin importar dónde trabajen, reciban reconocimiento por 
su contribución al ambiente laboral.™ Otro estudio encontró que los programas de 
reconocimiento también son comunes en empresas canadienses y australianas.*! 

A pesar de la creciente popularidad de los programas de reconocimiento de em- 
pleados, sus críticos afirman que son muy susceptibles a la manipulación política por 
parte de la gerencia. Cuando se aplican a puestos de trabajo donde los factores del 
desempeño son relativamente objetivos, como las ventas, los empleados tienden a 
considerar justos los programas de reconocimiento. Sin embargo, en la mayoría de 
los puestos de trabajo, los criterios para un buen desempeño no son evidentes por sí 
mismos, y eso permite que los gerentes manipulen el sistema y den reconocimiento 
asus subalternos favoritos. Cuando se abusa de ellos, eso tiende a socavar el valor de 
los programas de reconocimiento y conduce al desánimo de la fuerza laboral. 





MyManagementLab 


Ahora que teminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.cam para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Aunque siempre es peligroso resumir muchas ideas complejas, las siguientes suge- 
rencias captan la esencia de lo que se sabe acerca de la motivación de los empleados 
en las organizaciones. 


e Reconocimiento de las diferencias individuales. Los gerentes deberían 
mostrarse sensibles ante las diferencias individuales. Por ejemplo, los em- 
pleados de las culturas asiáticas prefieren no ser vistos como alguien espe- 
cial porque eso los incomoda. Se debe dedicar el tiempo necesario para 
entender lo que es importante para cada empleado. Esto permitirá indi- 
vidualizar sus metas, el nivel de involucramiento y las recompensas, con la 
finalidad de que coincidan con las necesidades del individuo. Asimismo, los 
puestos de trabajo se deben diseñar de modo que satisfagan las necesidades 
de la persona y maximicen su potencial de motivación. 

e Utilizar metas y retroalimentacién. Los empleados deberían tener metas fir- 
mes y específicas, y recibir retroalimentación sobre lo bien que se esfuerzan 
para lograrlas. 

e Permitir que los trabajadores participen en las decisiones que los afectan. 
Los empleados pueden contribuir a establecer metas de trabajo, a elegir sus 
propios paquetes de prestaciones y a resolver problemas de productividad y 
calidad. La participación suele incrementar la productividad del trabajador, 
su compromiso con las metas, su motivación y su satisfacción laboral. 

e Vincular las recompensas con el desempeño. Las recompensas tienen que 
estar supeditadas al desempeño, y los trabajadores deben percibir la relación 
entre ambos. Sin importar qué tan significativa sea la relación, si los indivi- 
duos perciben que la relación es débil, los resultados serán un desempeño 
deficiente, una disminución en la satisfacción laboral, y un aumento en la 
rotación de personal y el ausentismo. 

e Verificación de la equidad del sistema. Los individuos deben darse cuenta de 
que la experiencia, las aptitudes, las capacidades, el esfuerzo y otros aportes 
evidentes justifican las diferencias en el desempeño y, por lo tanto, en el sala- 
rio, las asignaciones laborales y otras recompensas notorias. 
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“Si el dinero no lo hace feliz, es porque 
no lo está gastando de manera correcta” 


geren que la relación entre el salario y!a felicidad no es muy 

sólida. No obstante, el salario suele ser un motivador pode- 
roso. Lo que ocurre es que en ocasiones nos sentimos motivados a 
buscar cosas que tienen un poder limitado para hacernos felices. 

Sin embarga, la historia no termina ahí. Investigaciones recien- 
tes sugieren que lo más importante es lo que queremos hacer con 
el dinero. De manera específica, gastar el dinero en experiencias 
hace más feliz a la gente, que gastarlo en posesiones. Es decir, las 
vacaciones, el entretenimiento y los deportes hacen más feliz a la 
gente. El dinero adicional gastado en objetos materiales (ropa, jo- 
yas, automóviles, muebles) no hizo más felices a estas personas. 

Un estudio encontró que gastar $30,000 en diversiones durante 
varias temporadas tenía un efecto tan positiva en la satisfacción 
tanto con la vida como con el matrimonio. 

Una de las razones por las que el dinero que se invierte en ex- 
periencias es dinero bien gastado es porque las experiencias for- 
jan relaciones, y las evidencias revelan de manera confiable que 
las relaciones hacen más feliz a la gente. Otra investigación de- 
mostró que las personas tienden a recordar las experiencias de 
manera sentimental (uno suele olvidar la habitación desaseada 
del hotel en Praga, pero recuerda con afecto el Puente de Carlos 
par la noche); los individuos no reaccionan con el mismo senti- 
mentalismo cuando piensan en sus posesiones. 

Incluso un investigador calculó que, en términos de la felicidad 
producida al gastar el dinero en algo, las experiencias superan a 
las posesiones en una proporción de tres a uno. 

Por consiguiente, es adecuado sentirse motivado por el dinero, 
aunque esimportante poner atención a la forma en que lo gastamos. 


(a se señaló en el capítulo 3, algunas investigaciones su- 


PUNTO CONTRAPUNTO 


las necesidades básicas (alimento, ropa y refugio) están satis- 

fechas. ¿Por qué preocuparse de cuáles aspectos del gasto 
de! dinero nos hacen felices, cuando parece que el dinero no in- 
fluye mucho en ella? Las investigaciones deberían dirigirse mejor a 
entender por qué un motivador tan poderosa es un satisfactor tan 
lamentable. 

¿Qué cuestiones deberían motivarnos? Sabemos que las re- 
laciones sociales son importantes para la felicidad y el bienestar. 
Mantener el contacto con los amigos, pasar tiempo de calidad con 
la familia, establecer relaciones positivas y de apoyo en el trabajo 
son las cosas que realmente importan, y ninguna de ellas se rela- 
ciona con la obtención del dinero. 

La actividad también contribuye a la felicidad no únicamente 
la actividad física como el ejercicio, sino también el hecho de ser 
proactivo. Cuando las personas reflexionan sobre su vida, son mu- 
cho más proclives a arrepentirse de lo que no hicieron, más que de 
lo que sí hicieron. 

El dinero no es malo. Es necesario para adquirir los elemen- 
tos básicos para la supervivencia Sin embargo, una vez que esas 
necesidades básicas están cubiertas, deberíamos damos cuenta 
de que nuestra búsqueda de dinero para sentirnos felices es so- 
lamente una falacia. Es probable que recordemos un viaje de 
campamento barato con más afecto, que la estancia en un hotel 
de cinco estrellas. Asi, tenemos que buscar trabajos que incluyan 
actividades interesantes y significativas, y no aquellos que ofrez- 
can mayores salarios. Al dirigir a otras personas, debemos crear 
una cultura que motive gracias al establecimiento de relaciones, al 
proporcionar a otros autonomía y fuerza, y al brindar trabajo que la 
gente considere importante y desafiante. 


E dinero no influye mucho en aumentar la felicidad una vez que 


fuentes: S. Rosenbloom, “But Will It Make You Happy?” The New York Timesi8 de agosto de 2010), pp. B1, Ba: J. Axelrod, 
"Want to Be Happy? Don't Just Sit There”, CBS News(3 de marzo de 2011), descargado el 10 de marzo de 2011, de 
www chenews.com/. y J. Quoidbach, E. W. Dunn, K. V. Petrides y M. Mikolajczak, “Money Giveth, Money Taketh Away: 


The Dual Effect of Wealth on Happiness”. Aychologica! Science, en prensa 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Qué es el modelo de las características del puesto de 
trabajo? ¿Cómo motiva a los empleados? 


2 ¿Cuáles son las tres formas principales en que se puede 
rediseñar un puesto de trabajo? Desde su punto de vista, 
¿en qué situaciones sería mejor uno de los métodos en lugar 
de los otros? 


3 ¿En qué consisten los tres diseños laborales alternativos del 
horario flexible, los puestos compartidos y el trabajo a distancia? 
¿Cuáles son las ventajas y desventajas de cada uno? 
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4 ¿Qué son los programas de involucramiento de los 
trabajadores? ¿Cómo aumentan su motivación? 


5 ¿Qué es el pago variable? ¿Cuáles son los programas de 
pago variable que se utilizan para motivar a los empleados? 
¿Cuáles son sus ventajas y desventajas? 


6 ¿De qué manera las prestaciones flexibles motivan a la 
fuerza laboral? 


7 ¿Cuáles son los beneficios de las recompensas intrínsecas 
en cuanto a la motivación? 


EJERCICIO PRÁCTICO. Evaluación de la motivación y satisfacción del 
empleado con el modelo de las características 
del puesto de trabajo 


Propósito 

Este ejercicio lo ayudará a examinar los resultados del mo- 
delo de las características del puesto de trabajo para diferen- 
tes profesiones. 


Tiempo 
De 30 a 45 minutos, aproximadamente. 


Antecedentes 

Se obtuvieron datos de 6,930 empleados pertenecientes a 
56 organizaciones diferentes en Estados Unidos, usando la 
encuesta de diagnóstico del puesto de trabajo. La siguiente 
tabla contiene datos sobre las cinco dimensiones fundamen- 
tales del trabajo para el modelo de las características del 
puesto de varias profesiones. También se incluyen la inten- 
sidad de la necesidad de desarrollo, la motivación interna y 
la satisfacción con el salario para cada profesión. Los valores 
son promedios basados en una escala de siete puntos. 


Instrucciones 
1, Formen equipos de tres a cinco estudiantes. 


2. Calcule el índice PPM de cada profesión y compárelos. 
Analice si dichas cifras reflejan con exactitud sus 
percepciones acerca del potencial de motivación de 
esas profesiones. 


3. Ejabore la gráfica de la relación entre las dimensiones 
fundamentales del puesto de cada profesión y su valor 
correspondiente para la motivación interna y la satis- 
facción con el salario, utilizando las dimensiones fun- 
damentales del puesto como variables independientes. 
¿Qué conclusiones pueden extraerse sobre la motiva- 
ción y la satisfacción de los individuos en dichas 
profesiones? 


Promedios de las características del puesto para seis profesiones 


Profesión 











Profesional/ | 


Operador de 


Variable técnico Gerencial | Ventas Servicios Oficinista maquinaría 
Variedad de aptitudes 5.4 5.6 4.8 5.0 4.0 5.1 

















Identidad de la tarea 5.1 4.7 
Importancia de la tarea 5.6 5.8 
Autonomía y l 5.4 5.4 
Retroalimentación St EZ 


Intensidad de las 








necesidades de desarrollo | a oe 
Motivación interna 5.8 5.8 
Satisfacción con el salario | 4.4 4.6 





4.4 47 47 4.9 








5.5 5.7 5.3 5.6 
4.8 5.0 45 49 
5.4 5.1 4.6 4.9 
5.7 5.4 5.0 4.8 
ES) 57 5.4 5.6 
4.2 4.1 4.0 4.2 


fuanta: Ada pinción dal modalo de característicos del puesto de trabajo, pp. 78-80, de Richard Hadiman y Greg Oldham, Work Radasign. 1a. adición, © 1980. Adap inde con autorización da Pearson 


Education, Ine., Upper Saddle River, Ni. 
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DILEMA ÉTICO Escupitajos por enojo 


¿Le gustaría que le escupieran? La respuesta a esa pregunta 
es bastante obvia, pero lo que podría sorprenderle que este 
sea uno de los riesgos laborales que sufren los conductores de 
autobús de la ciudad de Nueva York. Los resultados de tales 
incidentes son aún más interesantes. 

En un periodo típico de un año, aproximadamente 80 
conductores de autobuses de la ciudad de Nueva York sufren 
escupitajos por parte de pasajeros molestos. Esos incidentes 
(que no provocaron ninguna lesión) causaron un promedio 
de 64 días de ausencias laborales, equivalentes a 3 meses de 
salario. En 2009 un conductor que recibió un escupitajo ob- 
tuvo un permiso de 191 días para faltar al trabajo, con goce 
de sueldo. EI sindicato que representa a los conductores dijo 
que el permiso estaba justificado debido a que el hecho de 
recibir un escupitajo es una “experiencia física y psicológica- 
mente traumática”. 

Las causas por las que los pasajeros escupen son diversas, 
desde la falla de la tarjeta de pago hasta el retraso en los horarios. 

Un pasajero molesto por la tarifa le escupió al conductor 
Raúl Morales. Después del incidente, Morales se detuvo en 
un McDonald's cercano para limpiarse y después terminó su 
turno. “Solo hay que seguir trabajando”, comentó. 

Como lo sabe cualquiera que haya visto la serie de televi- 
sión World's Toughest Jobs, existen muchos trabajos peligrosos, 
y los conductores de autobuses enfrentan sus propios riesgos. 
Algunos de ellos han sido asaltados por los pasajeros, inclu- 
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yendo a un conductor de la ciudad de Nueva York que fue 
apuñalado hasta morir en 2008. 

Nancy Shevell, directora de la autoridad de tránsito de la 
ciudad de Nueva York, se pregunta si este agravio justifica las 
ausencias en el trabajo. “Uno debe preguntarse si puede ir 
a casa y darse un baño, tomar una siesta y tomarse el resto 
del día libre, y quizá también el día siguiente”, dijo Shevell. 
“Cuando la ausencia se prolonga durante varios meses, uno 
empieza a cuestionarse”. 


Preguntas 

1. ¿Cree usted que los conductores de autobuses deberían 
tener derecho a ausentarse del trabajo cuando reciben 
un escupitajo? Si su respuesta es afirmativa, ¿cuánto 
tiempo cree que deben faltar? 

2. Las personas reaccionan de manera diferente ante las 
situaciones estresantes. Una de las azafatas del vuelo 1549 
de US Airways que el capitán Chesley “Sully” Sullenberger 
descendió sobre el río Hudson, no ha podido regresar al 
trabajo tres años después del incidente, aun cuando sus dos 
compañeras azafatas ya lo hicieron. ¿Cómo juzga usted las 
responsabilidades éticas y la creación de políticas en situa- 
ciones donde las personas reaccionan de manera diferente? 

3. ¿Qué responsabilidad ética tienen las autoridades de 
tránsito de la ciudad de Nueva York con los individuos 
que conducen sus autobuses? 


Fuentes: M. M. Grynbaum, “When Angry Passengers Spit, Bus Drivers Take Months Of", The New York Times 
(25 de mayo de 2010), pp. Al, A20; y V. Bishop y H. Hoel, “The Customer is Always Right?” foumal of Consumer 


Culture 8, núm. 3 (2008), pp. 341-367. 


caso 1 Tareas múltiples: ¿Un buen uso de su tiempo? 


Las tareas múltiples (hacer dos o más cosas al mismo tiempo, 
o cambiar con rapidez de una tarea a otra) es una caracterís 
tica de la generación de los milenarios. Un estudio reciente 
reveló que durante una semana común, 81 por ciento de los 
jóvenes reportan realizar “tareas múltiples atendiendo a los 
medios” al menos parte del tiempo. 

Las tareas múltiples ilustran muy bien la idea de que la 
motivación no solo es esfuerzo sino también la forma de diri- 
girlo. Sin embargo, ¿la dirección de los esfuerzos en las tareas 
múltiples es eficiente o ineficiente? 

Muchas personas que realizan tareas múltiples dicen que 
esto los hace más eficientes y se preguntan: “¿Por qué no 
hacer dos cosas al mismo tiempo si puedo lograr más que si 
únicamente hago una sola cosa?” Sin embargo, las investiga- 
cones sugieren que las tareas múltiples son ineficientes, que 
en realidad toma más tiempo hacer dos cosas a la vez que ha- 
cer primero una y después la otra. David Meyer, psicólogo de 
la University of Michigan quien ha estudiado las tareas múlti- 
ples indica lo siguiente: “Uno termina necesitando utilizar los 
mismos tipos de recursos mentales y físicos para desempeñar 
cada una de las tareas. Es necesario cambiar de una tarea a 
otra, en vez de hacerlas realmente al mismo tiempo”. 


Parece que las tareas múltiples producen resultados adver- 
sos que van más allá de la ineficiencia. Otro estudio encon- 
tró que las personas que las realizan absorben el material de 
forma más superficial; observan más cosas de su entorno, pero 
aprenden los materiales con menor profundidad. Según un 
investigador, “no es que no puedan concentrarse, sino que se 
concentran en todo. Escuchan todo, incluso las cosas que nor- 
malmente podrían ignorar, ya que ahora están tan acostumbra- 
dos a atender muchas cosas al mismo tiempo”. Otros señalan 
que las tareas múltiples pueden afectar la productividad y las 
relaciones sociales, debido a que los individuos se concentran 
menos y ponen menos atención a las tareas que realizan y a las 
conversaciones en que participan. Esta atención dispersa es es- 
pecialmente dañina para las actividades que requieren de una 
comprensión profunda o de una gran creatividad. 


Preguntas 
1. Un experto que ha estudiado las tareas múltiples las de- 
nomina “la gran ilusión”, ya que argumenta que los in- 
dividuos que las realizan creen que están más motivados 
y que son más productivos, aunque no sea así. ¿Usted se 
considera un individuo multitareas? Si respondió afir- 


mativamente, ¿este caso hizo que reconsiderara el hecho 
de si las tareas múltiples lo convierten en alguien más 
motivado o más productivo? 


2. Se ha descubierto que los efectos de las tareas múltiples 
son más negativos cuando las actividades son complejas. 
¿Por qué cree que ocurra esto? 

3. Tal vez piense que hacer muchas cosas al mismo tiempo 


lo haga feliz. Aunque no se ha investigado mucho el 
tema, cierta evidencia sugiere que las personas multita- 
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reas sienten más estrés en su trabajo. Estos individuos 
“experimentan un ligero nivel de pánico de manera 
constante”. ¿Está de acuerdo? ¿Por qué? 


4. Un experto recomienda que “volvamos a crear límites” 
al entrenarnos, mientras hacemos algo, al no poner 
atención a otros dispositivos como el teléfono celular 
O la televisión durante periodos cada vez más largos. 
¿Cree que usted podría hacerlo? ¿Durante cuánto 
tiempo? 


Fueniss: R. A. Clay, “Mini-Multitaskers”, Monitor on Psychology 40, núm. 2 (2009), pp. 38-40; D. Crenshaw, The 
Myth of Multitasking: How “Doing lt All” Geis Nothing Done (San Francisca: Jossey Bass, 2008), y A. Tugend, 
“Multitasking Can Make You Lose... Um... Focus”, The New York Times (25 de octubre de 2008), p. B7. 


caso 2 Los bonos pueden resultar contraproducentes 


Parecería muy evidente que los bonos motivan a las perso- 
nas; no obstante, muchos expertos cuestionan tal afirmación. 
Desde hace mucho tiempo, Alfie Kohn sugirió que los traba- 
jadores son “castigados por las recompensas” y afirma que las 
organizaciones deben evitar relacionar las recompensas con 
el desempeño, debido a las potenciales consecuencias nega- 
tivas. Como alternativa a las recompensas, algunos expertos 
recomiendan que los gerentes fomenten un ambiente laboral 
positivo y optimista, con la esperanza de que el entusiasmo se 
convierta en motivación. 

Aunque las recompensas pueden ser motivantes, quizá tam- 
bién reduzcan el interés intrínseco de los empleados por la 
tarea que realizan. Al respecto, Mark Lepper de Stanford 
University, encontró que los niños recompensados por dibu- 
jar con bolígrafos ya no querían utilizarlos cuando se retira- 
ron las recompensas, en tanto que los niños que no fueron 
recompensados por usarlos se mostraron más dispuestos a 
seguir haciéndolo. Experimentos similares, donde los niños 
resolvieron acertijos, también demostraron que el hecho de 
aumentar las recompensas suele disminuir el interés por la 
tarea. Algunos autores se han preguntado si estos resultados 
se generalizan al trabajo de los adultos, aunque subsiste la 
preocupación acerca los efectos negativos de las recompensas 
sobre la motivación intrínseca. 

Las recompensas también pueden fomentar la mala con- 
ducta de los trabajadores. El psicólogo Edward Deci señala lo 
siguiente: “Una vez que uno empieza a hacer que las recom- 
pensas de las personas dependan de los resultados más que 
de las conductas, la evidencia indica que tomarán el camino 
más corto hacia esos resultados”. Considere a los obreros que 
se les paga únicamente con base en el número de unidades 
que producen. Como únicamente se recompensa la cantidad, 
los trabajadores tienden a ignorar la calidad. Los ejecutivos 
que son recompensados únicamente con base en el precio 


trimestral de las acciones, suelen ignorar la rentabilidad a 
largo plazo y la supervivencia de la empresa; incluso algunos 
se involucran en conductas ilícitas o poco éticas para aumen- 
tar su remuneración. Una revisión de las investigaciones so- 
bre el pago basado en el desempeño en la medicina reveló 
que los médicos que eran recompensados por los resultados 
del tratamiento se rehusaban a atender los casos más graves, 
donde las posibilidades de éxito eran menores. 

Aunque quizás haya algunos problemas al ofrecer los in- 
centivos, la gran mayoría de las investigaciones citadas en 
este capítulo y en el anterior indican que los individuos que 
reciben recompensas por su conducta son más proclives a 
mostrar las conductas recompensadas. También es poco pro- 
bable quienes están involucrados en tareas muy aburridas y 
repetitivas pierdan su motivación intrínseca si se recompensa 
la tarea, ya que desde un principio carecían de dicha moti- 
vación. Para los gerentes, lo importante en este caso sería 
encontrar una forma adecuada de recompensar el comporta- 
miento, de modo que las conductas deseadas aumenten y las 
menos deseadas disminuyan. 


PREGUNTAS 

l. Si usted fuera gerente, ¿cree que utilizaría los bonos de 
manera regular? ¿Por qué? 

2. ¿Puede recordar algún momento de su vida cuando el 
hecho de ser evaluado y recompensado por una meta 
específica haya generado una conducta negativa o poco 
productiva? 

3. ¿Cree que ofrecer bonos grupales en vez de bonos indi- 
viduales sería más o menos eficaz? ¿Por qué? 

4. ¿Qué haría para rediseñar un programa de bonos/ 
recompensas para evitar los problemas mencionados 
en este caso? 


Fuentes: Basado en N. Fleming, “The Bonus Myth", New Saentisi 210 (2011), pp. 40-43; D. Woodward, “Perking Up 
the Workplace”, Director (febrero de 2011), pp. 33-34; y G. Scott, “How to Create a Motivating Environment”, 


Nonprofi World 28 (septiembre / octubre de 2010), p. 9. 
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diferentes clases de grupos. 
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las normas y el estatus en 
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de un grupo afecta el 
desempeño de este. 


6 Comparar los beneficios y 
las desventajas de los 
grupos cohesivos. 


Y Entender las implicaciones 
de la diversidad para la 
eficacia de los grupos. 


8 Comparar las fortalezas y 
las debilidades de la toma 
de decisiones en grupo. 


9 Comparar la eficacia de los 
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de ideas, grupos nominales 
y reuniones electrónicas. 





MyManagementLab 


Consulte diversos auxiliares 
interactivos de aprendizaje, para 
fortalecer su comprensión de los 
conceptos del capítulo, en 

waw mymanagamentlab.com. 


270 


QUIENES SON POPULARES RECIBEN 
LOS BENEFICIOS 


a “habilidad para funcionar bien en los grupos” suele ser una de las habi- 

lidades que más buscan los empleadores en sus nuevas contrataciones. 

Evidencias recientes sugieren que ser popular o ser capaz de lograr empatía 
con los colegas es más importante de lo que se pensaba. 

Veamos el caso de Heather Moseley. Cuando Heather empezó a trabajar en 
contabilidad, su cubículo estaba justo afuera de la oficina de uno de los altos di 
rectivos de la compañía, Kelly McVickers, quien era una mujer muy reservada, pero 
eso no desalentó a Heather. Durante los siguientes meses, ambas mujeres se hicie- 
ron amigas y descubrieron que las dos admiraban a Stevie Wonder. 

“Yo realizo tareas de contabilidad, que son realmente administrativas”, co- 
mentó Heather. “Gracias a mi relación con Kelly, ahora me invitan a eventos, reu- 
niones y conferencias que no tienen mucha relación con mi puesto contable”. Aun 
cuando tiene mayor jerarquía que Heather en la organización, Kelly considera que 
su relación con Heather también es benéfica. “Al conocer a Heather, puedo saber 
qué es realmente lo que piensa la gente”, reconoció Kelly. “Como supervisora, esta 
información resulta fundamental”. 

Lo que Heather hizo fue encontrar una forma de llevarse bien con Kelly. Existen 
investigaciones que demuestran que otras “personas sociables” tienen experien- 
cias similares a las de Heather: progresan más y con mayor rapidez en su carrera. 
Esa es la naturaleza de los grupos: parece que algunos seres humanos tienen una 
habilidad natural para adaptarse bien a los grupos, y eso les genera beneficios. 

En un estudio realizado con administradores del cuidado de la salud, se pidió 
a los individuos que describieran a sus colegas de trabajo en términos de qué tan 
populares los consideraban. La popularidad de cada trabajador se midió al sumar 
el número de veces que era mencionado. Resultó interesante que no solo los em- 
pleados populares recibían más ayuda de sus compañeros, sino que también eran 
víctimas menos frecuentes de conductas incorrectas en el trabajo. 

¿Qué se tiene que hacer para convertirse en una persona sociable y ser po- 
pular entre los otros miembros de su grupo? Hasta cierto grado, depende de la 
personalidad. Los individuos que son agradables, que sus autoevaluaciones fun- 
damentales son positivas y que se vigilan más a sí mismos embonan mejor en los 
grupos. A nivel geográfico, las personas sociables también tienden a ubicarse en 
el centro. Un estudio sobre la ubicación de los dormitorios encontró que cada 
dormitorio que se alejaba de! centro del pasillo reducía la popularidad en un SO 
por ciento. 

Si usted no puede cambiar su personalidad o su oficina, podría hacer otra cosa. 
Investigadores de Harvard encontraron que cuando una persona hace preguntas 
que requieren la revelación de información más Íntima, quienes responden después 
se sienten más cercanos a la persona que formuló las preguntas. Así, sin ser dema- 
siado personal, trate de establecer conversaciones más profundas con los demás. 
Vaya más allá de preguntar: “¿qué hiciste este fin de semana?” 


Fotografía: Glow Images 





La locura es la excepción en los individuos, 
pero es la regla en los grupos. 
—Friedrich Nietzsche 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 


Parece que ser popular en los grupos y “embonar” con los demás es tan importante 
en el trabajo como en la escuela. Cuanto más cambien las cosas, más iguales seguirán. 


Fuentes: O. Brafman y R Brafman, “To the Vulnerable Go the Spoils’, Bloomberg Businessweek (20 de 
Junio de 2010), pp. 71-73; y B. A. Scott y T. A. Judge, “The Popularity Contest at Work Who Wins, Why, 
and What Do They Receive?” Joumalof Applied Psychology 94, núm. 1 (2009), pp. 20-33. 


propia actitud hacia el trabajo en grupo. Resuelva la siguiente autoevaluación 
y responda las preguntas. 

Los objetivos tanto de este capítulo como del siguiente son introducir al lector 
en los conceptos fundamentales sobre los grupos, darle la base para entender su 
funcionamiento y mostrarle cómo se forman equipos eficaces. Comenzaremos por 
definir un grupo y explicar por qué los individuos se unen a ellos. 


¿Tengo una actitud negativa hacia el trabajo en grupo? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad IV.E.1 
(Do | Have a Negative Attitude Toward Working in Groups?) y responda las siguientes 
preguntas: 
1. ¿Le sorprenden sus resultados? ¿Por qué? 
2. ¿Piensa que es importante tener siempre una actitud positiva hacia el trabajo 
grupal? ¿Por qué? 


| os grupos tienen su lugar, y sus fallas. Antes de analizarlos, examine primero su 


Definición y clasificación de los grupos 


1 Definir grupo y distinguir las 
diferentes clases de grupos. 


Un grupo se define como dos o más individuos que interactúan, son interdepen- 
dientes y se reúnen para lograr objetivos específicos. Los grupos pueden ser for- 
males o informales. or aquellos que define la estructura de 
una organización, donde los trabajos designados establecen las tareas. En los gru- 
pos formales, las metas organizacionales dirigen y guían la conducta que deberían 
exhibir los miembros. Los seis miembros de la tripulación de un vuelo comercial 
forman parte de un grupo formal. Por otro lado, los grupos informales no están es- 
tructurados de manera formal ni determinados por la organización. Los grupos in- 
formales son formaciones naturales del entorno laboral, que aparecen en respuesta 
a la necesidad de mantener contacto social. Tres empleados de departamentos di- 
ferentes que almuerzan juntos de manera regular constituyen un grupo informal. 
Estos tipos de interacciones entre los individuos, aun cuando son informales, afec- 
tan significativamente su conducta y su desempeño. 


¿Por qué las personas forman grupos? 


¿Por qué los individuos forman grupos y por qué son tan importantes para ellos? 
Considere las celebraciones que se llevan a cabo después de que un equipo depor- 
tivo gana un campeonato nacional. Los aficionados reflejan su imagen personal en 
el desempeño de alguien más. Los seguidores del ganador se sienten regocijados, y 
las ventas de playeras, chamarras y gorras que expresan apoyo por el equipo aumen- 
tan de forma importante. En cambio, los fanáticos del equipo perdedor se sienten 
abatidos e incluso avergonzados. La tendencia de sentir orgullo o agravio personal 
por los logros de un grupo es el campo de estudio de la teoría de la identidad social. 


Los empleados de la compañía sueca 
de transporte Scania, que aquí se 
observan ejercitándose en un gimna- 
sio, constituyen un grupo informal. 

En diferentes sedes, Scania brinda 

a sus trabajadores acceso gratuito a 
centros deportivos durante el horario 
de trabajo. La compañía da una gran 
importancia a la salud de los emplea- 
dos y les ofrece muchas oportunidades 
de practicar un estilo de vida activo. 
Los grupos informales que participan 
en actividades deportivas y de ejerci- 
cio no tienen una estructura formal ni 
están determinados por la organiza- 
ción. Sin embargo, grupos informales 
como estos suelen satisfacer los deseos 
de los individuos por acceder a una 
vida social en el trabajo. 
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La teoría de la identidad social establece que las personas tienen reacciones 
emocionales ante el fracaso o el éxito de su grupo, ya que su autoestima se vincula 
con el desempeño del grupo.! Cuando el grupo se desempeña bien, el individuo 
disfruta el reflejo de la gloria y mejora su autoestima. Cuando el grupo tiene mal 
desempeño, el individuo puede sentirse mal o incluso rechazar esa parte de suiden- 
tidad, como “aficionados de los buenos tiempos”. La identidad social también sirve 
a la gente para reducir la incertidumbre sobre quiénes son y qué deberían hacer? 

La gente desarrolla muchas identidades en el transcurso de su vida. Un indi- 
viduo se puede definir a sí mismo en términos de la organización donde labora, 
la ciudad donde vive, su profesión, sus antecedentes religiosos, su origen étnico 
o su género. Un individuo estadounidense que trabaja en Roma podría estar muy 
consciente de su país de origen, pero no consideraría esta identidad nacional si se 
mudara de Tulsa a Tucson .* 

Las identidades sociales nos ayudan a entender quiénes somos y cómo encajamos 
con otras personas, aunque también pueden tener un lado negativo. El favoritismo 
endogrupal implica que consideramos a los miembros de nuestro grupo mejores 
que a otras personas, y que a todos los individuos ajenos a nuestro grupo los vemos 
iguales. Es evidente que eso facilita la formación de estereotipos. 

¿Cuándo desarrollan las personas una identidad social? Existen varias caracterís- 
ticas por las que una identidad social es importante para un individuo: 


e Semejanza. No nos sorprende que las personas con mayores niveles de 
identificación grupal compartan los mismos valores o las mismas caracterís- 
ticas que los otros miembros de su organización.* La semejanza demográfica 
también suele generar mayor identificación entre los empleados nuevos, en 





grupo Dos o más Individuos que 
interactúan, que son interdependientes 
y que se reúnen para lograr objetivos 
específicos. 

grupo formal Grupo de trabajo 


designado y definido por la estructura de 
la organización. 


grupa informal Aquel que no está favoritismo andagrupal Perspectiva que 


estructurado de manera formal, ni 
determinado por la organización; surge 
como respuesta a la necesidad de 
contacto social. 


Perspectiva 
que establece cuándo y por qué los 
individuos se consideran miembros de 
un grupo. 


señala que consideramos a los miembros 
del propio grupo mejores que otras 
personas, y que a todos los individuos 
ajenos a nuestro grupo los vemos 
iguales. 
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Las identidades sociales ayudan a los 
empleados de Bal Sea! Engineering a 
interactuar con sus colegas. Los traba- 
jadores que hablan español se reúnen 
en la casa de un compañero para 
participar en un programa de aprendi- 
zaje del inglés como segundo idioma. 
Bal Sal, que adquiere los materiales 

de capacitación para el programa, 
informa que han mejorado las comu- 
nicaciones dentro de la empresa, la 
cooperación entre los trabajadores y el 
servicio al cliente. Como señala la teo- 
ría de la identidad social, los individuos 
que se gradúan del programa se iden- 
tifican con el alto rendimiento de un 
equipo ganador. Como resultado, los 
individuos que descartaron la posibili 
dad de regresar a la escuela se sienten 
motivados a continuar su educación 

al matricularse en cursos de desarrollo 
académico general, de la licenciatura 
comunitaria y de ciudadanía. 
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tanto que los trabajadores con características demográficas muy diferentes 
podrían enfrentar problemas para identificarse con el grupo como un todo.5 
Singularidad. Los individuos son más proclives a percibir las identidades 
que demuestran que son diferentes de otros grupos. Los participantes de un 
estudio se sintieron más identificados con aquellos miembros de su grupo 
de trabajo con quienes compartían características demográficas raras o poco 
comunes. Por ejemplo, los veterinarios que trabajan en medicina veterinaria 
(donde todos son veterinarios) se identifican con su organización, y los vete- 
rinarios que laboran en otros campos de la medicina, como la investigación 
animal o la inspección de alimentos (donde el hecho de ser veterinario es 
una característica más distintiva) se identifican con su profesión.” 

Estatus. Como las personas utilizan las identidades para definirse e incre- 
mentar su autoestima, resulta lógico que se interesen más en relacionarse 
con grupos de alto estatus. Las personas que se gradúan de universidades 
prestigiosas hacen todo lo posible por destacar su relación con su alma ma- 
ter, y también son más proclives a efectuar donaciones.* La gente no suele 
identificarse con una organización de estatus bajo, y tiene mayores probabili- 
dades de renunciar para deshacerse de dicha identidad.’ 

Reducción de la incertidumbre. La membresía grupal también ayuda a al- 
gunos a entender quiénes son y cuál es su papel en el mundo.!* Un estudio 
demostró que la creación de una compañía derivada de otra motivó pregun- 
tas sobre la forma en que los empleados deberían desarrollar una identidad 
única que correspondiera al rumbo que estaba tomando esa división.!! Los 
gerentes se esforzaron por definir y comunicar una identidad idealizada para 
la nueva organización, cuando resultó evidente que los trabajadores se sen- 
tian confundidos. 


Etapas del desarrollo de un grupo 


identificar las cinco etapas del 
desarrollo de los grupos. 


Por lo general, los grupos transitan una secuencia predecible durante su evolución. 
Aunque no todos los grupos siguen este modelo de cinco etapas,!? es un marco de re- 
ferencia útil para entender su desarrollo. En esta sección se describen el modelo de 
las cinco etapas y otro alternativo para grupos temporales con fechas de terminación. 


fuants: O44 /Zumma Press/Newscarn. 





modala de cinco etapas del desarrolla de 
ungrupa ¿Las cinco fases distintas por 


las que atraviesan los grupos: formación, 


tormenta, normatividad, desempeño y 
suspensión. 
etapa de formación Primera fase en el 


desarrollo de un grupo, caracterizada 
básicamente por la incertidumbre. 
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Modelo de las cinco etapas 


Como se observa en la figura 9-1, el modelo de cinco etapas del desarrollo de los 
grupos señala que los grupos atraviesan por las fases de formación, tormenta, nor- 
matividad, desempeño y suspensión.!* 

La primera, la etapa de formación, se caracteriza por una gran cantidad de in- 
certidumbre sobre el propósito, la estructura y el liderazgo del grupo. Sus miembros 
“sondean el terreno” para determinar cuáles tipos de conductas son aceptables. 
Esta fase termina cuando los miembros ya se consideran parte de un grupo. 

La etapa de tormenta se caracteriza por un conflicto al interior del grupo. Los 
miembros aceptan la existencia del grupo pero se resisten a las limitantes que este 
impone a la individualidad. Además, hay conflicto acerca de quién controlará al 
grupo. Cuando esta fase termina, hay una jerarquía relativamente clara de lide- 
razgo dentro del grupo. 

En la tercera etapa se desarrollan relaciones cercanas y el grupo demuestra co- 
hesión. Existe un fuerte sentido de identidad y camaradería en el grupo. Esta etapa 
de normatividad termina cuando la estructura del grupo se consolida y el grupo 
ha asimilado un conjunto de expectativas común, que definen lo que constituye el 
comportamiento adecuado de sus miembros. 

La cuarta etapa es la de desempeño. En este punto, la estructura es totalmente 
funcional y aceptada. La energía del grupo se ha transferido de conocerse y enten- 
derse uno al otro, a llevar a cabo la tarea en cuestión. 

Para los grupos de trabajo permanentes, el desempeño es la última fase de desa- 
rrollo. Sin embargo, los comités, equipos, fuerzas de tarea, y otros tipos de grupos 
temporales que deben cumplir una tarea limitada, pasan por una etapa de suspen- 
sión, donde el grupo cierra sus actividades y se prepara para disolverse. Algunos de 
los miembros se muestran positivos y disfrutan de los logros del grupo, en tanto que 
otros se encuentran deprimidos por la pérdida de la camaradería y amistad ganadas 
durante la vida del grupo. 

Muchos intérpretes del modelo de cinco etapas suponen que un grupo se vuelve 
más eficiente conforme avanza a través de las cuatro primeras. Aunque tal suposi- 
ción por lo general es verdadera, lo que hace que un grupo sea eficaz es más com- 
plejo de lo que el modelo señala.!* En primer lugar, los grupos atraviesan las etapas 
de su desarrollo a ritmos diferentes. Los que tienen propósitos y estrategias muy 
claras alcanzan rápidamente un alto desempeño y mejoran con el tiempo, mientras 
que el desempeño de los grupos con propósitos poco claros tiende a deteriorarse 
con el tiempo. De manera similar, parece que los grupos que inician con un enfo- 
que social positivo alcanzan la etapa de “desempeño” con mayor rapidez. Los gru- 


Etapas del desarrollo de los grupos 





etapa de tarmenta Segunda fase del 
desarrollo de un grupo, caracterizada por 
el conflicto endogrupal. 


etapa de normatividad Tercera fase en el 
desarrollo de un grupo, caracterizada por 
relaciones estrechas y cohesión. 


etapa de desampeño Cuarta fase del 
desarrollo de un grupo, cuando este es 
completamente funcional. 


etapa de suspensión Fase final en el 
desarrollo de los grupos temporales; 
se caracteriza por la preocupación por 
finalizar las actividades más que por la 
realización de la tarea. 
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pos no pasan con claridad de una etapa a la siguiente. La tormenta y el desempeño 
podrían ocurrir de manera simultánea, e incluso existen grupos que regresan a 
fases previas. 


Un modelo alternativo para grupos temporales 
con fechas de terminación 


Los grupos temporales con fechas de terminación no parecen seguir el modelo co- 
mún de las cinco fases. Los estudios indican que tienen su propia y única secuencia 
de acciones (o inacciones): 1. En la primera reunión se establece la dirección del 
grupo, 2. la primera fase de actividad del grupo se caracteriza por la inercia, 3. ocu- 
rre una transición exactamente cuando el grupo ha utilizado la mitad de su tiempo 
asignado, 4. esta transición da comienzo a cambios importantes, 5. a la transición 
sigue una segunda fase de inercia, y 6. la última reunión del grupo se caracteriza 
por una actividad demasiado acelerada.!* En la figura 9-2 se observa este patrón, 
denominado modelo del equilibrio puntuado. 

La primera reunión establece la dirección del grupo. Luego, en ocasiones du- 
rante los primeros segundos en la vida del grupo, surge un marco de referencia 
de patrones de conducta y suposiciones con los cuales el grupo llevará a cabo a su 
proyecto. Una vez establecida, la dirección del grupo se consolida y es poco pro- 
bable que se reexamine durante la primera mitad de su existencia. Se trata de un 
periodo de inercia, es decir, el grupo tiende a quedar inmovilizado o bloqueado en 
un curso fijo de acción, aun cuando obtenga nuevos conocimientos que desafien 
los patrones y las suposiciones iniciales. 

Uno de los descubrimientos más interesantes!f fue que cada grupo experimen- 
taba su transición en el momento preciso entre su primera reunión y la fecha oficial 
de terminación —sin importar si los miembros dedicaban una hora o seis meses 
a su proyecto. El punto medio parece funcionar como una alarma al aumentar la 
consciencia de los miembros acerca de que su tiempo es limitado y necesitan apu- 
rarse. Esta transición concluye la fase ] y se caracteriza por el estallido concentrado 
de cambios, la eliminación de patrones antiguos y la adopción de enfoques nuevos. 
La transición establece una dirección revisada para la fase 2, que es un nuevo pe- 
riodo de equilibrio o inercia, donde el grupo ejecuta los planes que creó durante el 
periodo de transición. 

La última reunión del grupo se caracteriza por una racha final de actividad para 
concluir el trabajo. En resumen, el modelo del equilibrio puntuado describe a los 
grupos como entidades que tienen periodos largos de inercia separados por cam- 
bios revolucionarios breves, que básicamente son causados por la conciencia que 
tienen sus miembros del tiempo y de las fechas de terminación. Sin embargo, hay 
que tener presente que este modelo no se aplica a todos los grupos. En esencia, se 
limita a los grupos de tarea temporales que laboran con un plazo de tiempo restrin- 
gido para terminar el trabajo.!” 


Modelo del equilibrio puntuado 
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Explicar cómo cambian los 
requerimientos de los roles 
en distintas situaciones. 


modala del equilibrio puntuado Fases 
que atraviesan los grupos temporales, 
y que implican una transición entre la 
inercia y la actividad. 
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Propiedades de los grupos: Roles, normas, estatus, 
tamaño, cohesión y diversidad 


Los grupos de trabajo no son multitudes desorganizadas: tienen propiedades que 
moldean la conducta de sus miembros y ayudan a explicar y a predecir el compor- 
tamiento individual dentro del grupo, así como el desempeño del grupo mismo. 
Algunas de dichas propiedades son los roles, las normas, los estatus, el tamaño, la 
cohesión y la diversidad. 


Primera propiedad de los grupos: Roles 

Shakespeare declaró una vez que: “Todo el mundo es un escenario, y todos los 
hombres y las mujeres son simplemente actores”. Si se utiliza la misma metáfora, 
todos los miembros de un grupo son actores y cada uno interpreta un rol. Con este 
término se designa un conjunto de patrones de conducta esperados, atribuidos a al- 
guien que ocupa cierta posición en una unidad social. Entender el comportamiento 
en un rol sería mucho más fácil, si cada persona eligiera uno y lo interpretara de 
manera regular y consistente. No obstante, los seres humanos deben interpretar 
varios roles diferentes, tanto en el trabajo como fuera de él. Como veremos, una 
de las tareas para entender el comportamiento es determinar el rol que la persona 
interpreta en cierto momento. 

Bill Patterson es gerente de planta en EMM Industries, un importante fabri- 
cante de equipo eléctrico con sede en Phoenix. En su trabajo desempeña varios 
roles: empleado de EMM, miembro de los cuadros medios, ingeniero eléctrico 
y vocero principal de la compañía ante la comunidad. Fuera del trabajo, Bill 
Patterson tiene aún más roles: esposo, padre, católico, jugador de tenis, miembro 
del Thunderbird Country Club y presidente de la asociación de colonos. Muchos 
de esos roles son compatibles, y otros generan conflictos. Por ejemplo, ¿cómo in- 
fluyen sus ideas religiosas con sus decisiones gerenciales en cuanto a despedir tra- 
bajadores, inflar las cuentas de gastos y entregar información exacta a las agencias 
gubernamentales? Hace poco tiempo, Bill recibió una oferta de ascenso que exige 
que se mude de vivienda, pero su familia quiere seguir en Phoenix. ¿Pueden re- 
conciliarse las demandas de los roles en su trabajo con las demandas de sus roles 
como el esposo y padre? 

Igual que Bill Patterson, todos tenemos que desempeñar varios roles y nuestro 
comportamiento varía en cada uno. Por lo tanto, los diferentes grupos exigen a los 
individuos roles con requerimientos distintos. 


Percepción dei rol Nuestro punto de vista de cómo se supone que debemos actuar 
en una situación dada es lo que se conoce como percepción del rol. Aprendemos 
a percibir los roles de cierta forma a partir de los estímulos que nos rodean, como 
amigos, libros, películas y televisión. Por ejemplo, nos formamos una impresión del 
trabajo de los médicos cuando vemos Grey's Anatomy. Desde luego, la razón prin- 
cipal de que haya programas de aprendizaje en muchos oficios y profesiones es 
permitir que los principiantes observen a un experto y así aprendan a actuar como 
deberían hacerlo. 


rol Conjunto de patrones de percepción del rol Punto de vista de un 
comportamiento esperado atribuidos a individuo con respecto a la manera en 
alguien que ocupa una posición dada en que debe actuar en cierta situación. 


b unidad social. 


278 CAPÍTULO 9 


Donald Drivers, jugador del equipo de 
los Empacadores de Green Bay, inter- 
preta diversos roles. Como receptor 
abierto de los Empacadores, su rol 
principal consiste en atrapar los balo- 
nes que le lanza el mariscal de campo 
y, luego, correr hacia la zona de 
anotación. Driver también es esposo, 
padre, autor de una serie de libros 
infantiles, conductor de un programa 
de televisión estatal en Wisconsin, lla- 
mado Inside the Huddle, y voluntario 
en el Children's Hospital de Wisconsin 
y en Goodwill Industries. Junto con 

su esposa, creó la fundación Donald 
Driver, que ayuda a niños enfermos 
que no pueden pagar sus gastos hos- 
pitalarios y también ofrece refugios a 
bs personas sin hogar. Cada uno de 
estos papeles le asigna distintos roles. 
En esta fotografía aparece Driver 
marcando un primero y diez en su rol 
mo receptor abierto. 


Fundamentos del comportamiento de los grupos 





debería actuar en una situación determinada. Se considera 


que el rol de un juez federal de Estados Unidos posee decencia y dignidad, en tanto 
un entrenador de fútbol es visto como alguien agresivo, dinámico e inspirador para 
sus jugadores. 

En el sitio de trabajo, las expectativas del ro] se determinan mediante la perspec- 
tiva del ee NEO, que es un acuerdo tácito entre los trabajadores y el em- 
pleador, donde se establecen expectativas mutuas: lo que la gerencia espera de los 
trabajadores y viceversa.!? Se espera que la dirección trate a los empleados en forma 
justa, les proporcione condiciones laborales aceptables, comunique con claridad lo 
que constituye una jornada de trabajo justo y les brinde retroalimentación acerca de 
su desempeño. Á su vez, se espera que los empleados respondan demostrando una 
buena actitud, que sigan las instrucciones y que sean leales a la organización. 

¿Qué ocurre si la gerencia no cumple con su parte del trato? Entonces se pue- 
den esperar repercusiones negativas en el desempeño y la satisfacción de los traba- 
jadores. Un estudio con gerentes de restaurantes reveló que las transgresiones al 
contrato psicológico se relacionaban con mayores intenciones de renunciar al tra- 
bajo; en tanto que otra investigación realizada en diversas industrias encontró que 
se relacionaban con menores niveles de productividad, mayores niveles de hurtos y 
mayor aislamiento en el trabajo.!? 


Conflicto de roles Cuando cumplir con los requisitos de un rol dificulta el cum- 
plimiento de los requisitos de otro, el resultado es el conflicto de roles.2° En una 
situación extrema, dos o más expectativas de roles son mutuamente contradictorias. 

Bill Patterson debe manejar sus conflictos de roles, como si tratara de reconci- 
liar lo que se espera de él como esposo y padre, con lo que se espera de él como 
ejecutivo de EMM Industries. Su esposa e hijos desean permanecer en Phoenix, 
mientras que EMM espera que sus empleados sean responsables de las necesidades 
y los requerimientos de la compañía. Aunque Bill podría tener intereses financie- 
ros y laborales para aceptar la reubicación, el conflicto surge al tener que elegir 
entre las expectativas de los roles de su familia y los de su profesión. De hecho, un 


Fuente: David Mai clami/Met/N uwseeen 
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gran número de investigaciones demuestran que el conflicto entre los roles laboral 
y familiar constituye una de las fuentes más importantes de estrés en la mayoría de 
los individuos.?! 

La mayoría de los empleados se desarrollan al mismo tiempo en ocupaciones, 
grupos de trabajo, divisiones y grupos demográficos, y esas identidades diferentes 
podrían entrar en conflicto cuando las expectativas de una chocan con las expec- 
tativas de otra.2 Durante las fusiones y las adquisiciones, los trabajadores suelen 
sentirse divididos entre su identidad como miembros de la organización original y 
la identidad de su nueva compañía.” También se ha visto que las organizaciones 
que están estructuradas alrededor de operaciones multinacionales conducen a una 
doble identificación, donde los empleados deben distinguir entre la división local y 
la organización a nivel internacional.?* 


Experimento de la prisión de Zimbardo Hace algunos años, Philip Zimbardo, psi- 
cólogo de Stanford University, y sus colaboradores llevaron a cabo uno de los expe- 
rimentos más esclarecedores sobre los roles y la identidad.” Crearon una “prisión” 
en los sótanos del edificio de psicología de Stanford y por $15 diarios contrataron a 
dos docenas de estudiantes con estabilidad emocional, salud física y respetuosos de 
la ley, quienes habían obtenido una calificación “promedio normal” en pruebas ex- 
haustivas de personalidad. A los estudiantes se les asignó al azar el rol de “guardia” 
o de “prisionero”, y se establecieron algunas reglas básicas. 

Les tomó poco tiempo a los “prisioneros” acatar la jerarquía de autoridad de los 
“guardias” y a estos ajustarse a sus nuevos roles de autoridad. En congruencia con la 
teoría de la identidad social, los guardias empezaron a considerar a los prisioneros 
como un grupo externo negativo y, por los comentarios que hicieron a los inves- 
tigadores, revelaron que habían desarrollado estereotipos sobre la personalidad 
“típica” de un prisionero. Después de que los guardias reprimieron un intento de 
motín el segundo día, los prisioneros se volvieron cada vez más pasivos. Cualquier 
cosa que los guardias “ordenaran”, los prisioneros la obedecían. En realidad estos 
comenzaron a pensar y actuar como si fueran inferiores e impotentes, como se lo 
recordaban los guardias de manera constante. Y cada guardia, en cierto momento 
de la simulación, adoptó una conducta abusiva y autoritaria. Uno de ellos dijo, “es- 
taba sorprendido de mí mismo [...] Los obligué a que se insultaran unos a otros 
y a que limpiaran los baños con las manos. Prácticamente consideraba a los pri- 
sioneros como ganado y pensaba: “Tengo que vigilarlos por si intentan algo'”. De 
manera sorprendente, durante todo el experimento incluso después de varios días 
de abuso ninguno de los prisioneros dijo: “Detengan esto. Soy un estudiante igual 
que tú. Tan solo se trata de un experimento”. 

La simulación en realidad resultó demasiado exitosa para demostrar la rapidez 
con que los individuos aprenden roles nuevos. Los investigadores tuvieron que 
detener el experimento después de únicamente seis días, debido a las reacciones 
patológicas de los participantes. Y hay que recordar que eran individuos elegidos 
precisamente por su normalidad y estabilidad emocional. 

¿Qué se concluiría de la simulación de esa cárcel? Igual que todos nosotros, quie- 
nes participaron en el experimento habían aprendido conceptos estereotipados sobre 
los roles de los guardias y los prisioneros en los medios de comunicación masiva, así 
como por sus propias experiencias en relaciones de poder e impotencia vividas en 
el hogar (padre-hijo), la escuela (profesor-estudiante) y otros contextos. Estos ante- 
cedentes les permitieron adoptar con rapidez roles que diferían mucho de su per- 
sonalidad y, sin antecedentes de patología o capacitación en los roles que estaban 
interpretando, adoptaron formas extremas de conducta consistentes con dichos roles. 

Un reality de televisión realizado por la BBC, donde se utilizó el escenario de una 
prisión simulada menos realista, dio algunas explicaciones para los resultados,* Los 





expectativas del ral Lo que otros 
piensan acerca de cómo debería actuar 
un individuo en una situación dada. 





contrato psicalógica Acuerdo no escrito conflicto de rolas Situación en la 
que establece lo que la gerencia espera cual un individuo es confrontado por 
del trabajador y a la inversa. expectativas divergentes en su rol. 
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Demostrar cómo influyen 
las normas y el estatus en 
el comportamiento de 
un individuo. 


resultados fueron muy diferentes de los del experimento de Stanford. Los “guar- 
dias” exhibieron una conducta mucho más cuidadosa y su trato agresivo hacia los 
“prisioneros” fue más limitado. Con frecuencia expresaban su preocupación por la 
forma en que se podrían percibir sus actos. En resumen, no asumieron sus roles por 
completo, quizá debido a que sabían que su comportamiento estaba siendo obser- 
vado por millones de televidentes. Debido a que los “prisioneros” compartieron una 
mayor identidad, se observó un mayor apoyo entre sí, además de que se desarrolló 
un sistema igualitario entre ellos y los guardias. Philip Zimbardo afirma que el estu- 
dio de la BBC no es una réplica de su estudio por varias razones, aunque reconoce 
que los resultados demuestran que los guardias y los prisioneros actúan de forma 
distinta cuando se les vigila en forma estrecha. Los resultados sugieren que los roles 
de abuso se pueden imitar cuando los individuos están conscientes de su conducta. 


¿Confío en los demás? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 11.B.3 
(Do! Trust Others?). También revise la actividad 11.B.4 (Do Others See Me as Trusting?). 


Segunda propiedad de los grupos: Las normas 


¿Se ha dado cuenta usted de que los jugadores de golf no hablan mientras sus ri- 
vales preparan el tiro o que los empleados no critican a sus jefes en público? ¿Por 
qué? Esto se debe a las normas. 

Todos los grupos establecen normas, que son los estándares aceptables de com- 
portamiento que comparten sus miembros, y que determinan lo que deben y no 
deben hacer en ciertas circunstancias. Cuando se establecen por acuerdo y son 
aceptadas por el grupo, las normas influyen en el comportamiento de sus miem- 
bros con un mínimo de controles externos. Los grupos, las comunidades y las socie- 
dades tienen normas diferentes, pero todos las tienen.? 

Las normas cubren casi todos los aspectos de la conducta de los grupos.” Tal 
vez la más común sea la norma de desempeño, que ofrece a sus miembros indicios 
específicos sobre la intensidad con que deberían trabajar, qué nivel de producción 
hay que lograr, cómo se tiene que realizar el trabajo, cuál es el nivel de tardanza 
adecuado, etcétera. Estas normas son sumamente poderosas y son capaces de mo- 
dificar de manera significativa un pronóstico de desempeño basado únicamente 
en las habilidades y en el nivel de la motivación personal. Otros tipos de normas 
son las normas de presentación (por ejemplo, vestimenta y reglas implícitas acerca de 
cuando parecer ocupado), normas de acuerdo social (por ejemplo, con cuáles miem- 
bros del grupo almorzar o con quiénes hacer amigos en el trabajo o fuera de este), 
y normas de asignación de recursos (por ejemplo, la asignación de los trabajos difíciles y 
la distribución de recursos como el salario o el equipo). 


‘Los estudios Hawthorne No fue sino hasta inicios de la década de 1930 que se 


logró entender cabalmente la influencia de las normas sobre el comportamiento de 
los trabajadores, gracias a los estudios realizados entre 1924 y 1932 en la empresa 
Hawthorne Works de la Western Electric Company de Chicago.?? 

Los investigadores de Hawthorne comenzaron estudiando la relación entre el am- 
biente físico y la productividad. Conforme incrementaron el nivel de luz en el grupo 
experimental de trabajadores, hubo un aumento en la producción de esa unidad y 
del grupo de control. Sin embargo, para su sorpresa, conforme redujeron el nivel de 
luz en el grupo experimental, la productividad continuó aumentando en ambos gru- 
pos. De hecho, en el grupo experimental la productividad tan solo disminuyó cuando 
la intensidad de la luz se redujo hasta simular la luz reflejada por la luna. 

En un seguimiento, los investigadores empezaron un segundo conjunto de ex- 
perimentos en Western Electric. Del equipo de trabajo principal, aislaron a un pe- 
queño grupo de mujeres que se dedicaban a armar relevadores telefónicos, para 
observar su conducta con mayor detalle. Las observaciones, que cubrieron un pe- 
riodo de varios años, revelaron que la producción de este pequeño grupo aumen- 


A partir de los estudios Hawthorne, los 
investigadores obtuvieron información 
valiosa sobre la manera en que las 
normas grupales afectan el comporta- 
miento individual. Observaron que un 
grupo de trabajadores determinaba 

el nivel de producción que era justo 

y establecía normas para las aporta- 
ciones individuales que conformaban 
la producción. Para hacer cumplir las 
normas del grupo, los trabajadores 
utilizaban el sarcasmo, el ridiculo e 
incluso la fuerza física, con la finalidad 
de influir en los comportamientos 
individuales que no resultaban acepta- 
bles para el grupo. Los investigadores 
también observaron que el dinero no 
era un factor tan importante en la 
producción como los estándares, los 
sentimientos y la seguridad del grupo. 
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taba de manera constante. El número de inasistencias por motivos personales y por 
enfermedad fue de aproximadamente una tercera parte de las registradas por las 
mujeres en el departamento de producción regular. Se hizo evidente que el desem- 
peño de este grupo se veía muy influido por su estatus de ser un grupo “especial”. 
Estas mujeres pensaban que estar en el grupo experimental era divertido, que per- 
tenecían a un grupo de élite y que la gerencia se preocupaba por sus intereses al 
hacerlas partícipes del experimento. En esencia, los trabajadores en los dos experi- 
mentos, el de iluminación y el de la sala de pruebas de montaje, reaccionaron ante 
l mayor atención que recibían. 

Se efectuó un tercer estudio en la sala de observación del banco de cables, con 
la finalidad de evaluar el efecto de un sofisticado plan de remuneración por incen- 
tivos. El descubrimiento más importante del estudio fue que los trabajadores no 
maximizaban individualmente su producción, sino que esta estaba controlada por 
cierta norma del grupo que determinaba lo que era adecuado para una jornada. 
Las entrevistas determinaron que el grupo operaba por debajo de su capacidad y 
nivelaba la producción para protegerse a sí mismo. Los miembros tenían miedo de 
que si incrementaban en forma significativa lo que producían, se recortara la tasa 
unitaria de incentivos, aumentaría la producción diaria esperada, habría despidos 
o reprimendas para los trabajadores menos productivos. Por lo tanto, el grupo esta- 
bleció su idea de lo que era una producción justa: nimucho, ni poco. Los miembros 
se ayudaban entre sí para asegurarse de que sus reportes estuvieran casi nivelados. 

Las normas que el grupo estableció incluían varias cuestiones que no se debe- 
rian hacer. Noaumentar la tasa al entregar demasiado trabajo. Noser un estafador 
haciendo muy poco trabajo. No delatar a los colegas. ¿Cómo hacía cumplir el grupo 
estas normas? Sus métodos incluían sarcasmos, motes, el ridículo e incluso golpes 
fisicos en el antebrazo de los miembros que transgredían las normas grupales. Los 
miembros también sometían al ostracismo a los individuos cuyo comportamiento 
iba contra los intereses del grupo. 


fuants: Fábrica Howthame Warks de Martan Collage. 





normas Estándares aceptables de 
comportamiento dentro de un grupo y 
que son compartidos por sus miembros. 
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Conformidad Como miembro de un grupo, usted desea ser aceptado por sus 
miembros, y eso lo hace susceptible a acatar las normas grupales. Una gran can- 
tidad de evidencias sugieren que los grupos ejercen presiones intensas sobre sus 
miembros, con el propósito de que cambien sus actitudes y comportamientos para 
conformarse con el estándar grupal.* Hay muchas razones para conformarse, 
pero investigaciones recientes destacan la importancia de un deseo de formarse 
percepciones precisas de la realidad con base en el consenso del grupo, de forjar 
relaciones sociales significativas con otras personas y de mantener un autocon- 
cepto favorable. 

El efecto que pueden tener las presiones del grupo para conformarse en el juicio 
de uno de sus miembros fue demostrado en los estudios clásicos de Solomon Asch 3 
Este investigador formó grupos de siete u ocho personas, a quienes se les pidió que 
compararan dos tarjetas sostenidas por el experimentador. En una de las tarjetas 
había una línea, y la otra tenía tres líneas de diferente longitud; una de las líneas 
era idéntica a la que aparecía en la primera tarjeta, como se ilustra en la figura 9-3. 
La diferencia en la longitud de las líneas era muy evidente; de hecho, en condiciones 
ordinarias, los sujetos cometían errores menos del 1 por ciento de las veces, al decir 
en voz alta cuál de las tres líneas coincidía con la de la otra tarjeta. Pero, ¿qué pasaría 
si los miembros del grupo comenzaran a dar respuestas incorrectas? ¿Las presiones 
para conformarse causarían que un sujeto crédulo (SC) cambiara su respuesta? Asch 
organizó al grupo de modo que solo el SC ignorara que el experimento estaba arre- 
glado. El orden en que se sentaban estaba predeterminado, de manera que el SC 
fuera el último en anunciar su decisión. 

El experimento comenzó con varios conjuntos de ejercicios que coincidían, pues 
todos los sujetos dieron las respuestas correctas. Pero en el tercer conjunto, el pri- 
mer sujeto dio una respuesta evidentemente errónea —por ejemplo, decir “C” en la 
figura 9-3. El siguiente sujeto dio la misma respuesta errónea y lo mismo hicieron los 
demás. Ahora el SC se enfrentaba al siguiente dilema: anunciar públicamente una 
percepción que difiere de la posición ya anunciada por los demás integrantes del 
grupo, o bien, dar una respuesta incorrecta para coincidir con los demás. 

Los resultados de muchos experimentos y ensayos demostraron que 75 por 
ciento de los sujetos dieron al menos una respuesta de conformidad —es decir, 
que sabían que era errónea pero era consistente con las respuestas de los otros 
miembros del grupo— y el individuo promedio dio respuestas incorrectas 37 por 
ciento de las veces. ¿Qué conclusión se obtiene de tales resultados? Sugieren que las 
normas del grupo presionan para conformarse. Como queremos formar parte del 
grupo, evitamos ser distintos de forma notoria. 

Esta investigación se realizó hace más de 50 años. ¿El tiempo habrá alterado la 
validez de las conclusiones? ¿Y deberíamos considerar que se puede generalizar a 
todas las culturas? La evidencia indica que los niveles de conformidad se han ido 
reduciendo de manera estable desde que Asch realizó sus estudios a principios de 
la década de 1950, y estos resultados están relacionados con la cultura.** La confor- 
midad con las normas sociales es mayor en las culturas colectivistas, aunque sigue 
siendo una fuerza poderosa en los grupos de países individualistas. 


Ejemplos de tarjetas utilizadas en el estudio de Asch 








conformidad Ajuste del propio 
comportamiento para acatar las normas 
del grupo. 
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¿Los individuos se conforman por las presiones de todos los grupos a los que 
pertenecen? Evidentemente no, porque las personas pertenecen a muchos grupos 
y sus normas varían y, en ocasiones, incluso son contradictorias. Entonces, ¿qué 
hace la gente? Se conforma con los grupos importantes a los que pertenece o desea 
pertenecer, denominados grupos de referencia. Los grupos de referenciason aque- 
llos en los cuales una persona se reconoce como miembro o a los que le gustaría 
pertenecer, donde conoce a los otros miembros y donde siente que son importan- 
tes para ella. Entonces, no todos los grupos imponen a sus miembros las mismas 
presiones para conformarse. 


LeBron Hunt se siente frus- 
trado debido a que un colega de trabajo constantemente difunde rumores malicio- 
sos e infundados sobre él. Debra Hundley está cansada de que un miembro de su 
equipo de trabajo, cuando se enfrenta a un problema, manifiesta su frustración con 
gritos y maldiciones contra ella y otros miembros del equipo. Y MiCha Kim renun- 
ció hace poco a su trabajo como higienista dental, debido a que con frecuencia su 
empleador la acosaba sexualmente. 

¿Qué tienen en común estos tres episodios? Representan a empleados expuestos 
a actos de comportamiento desviado en el lugar de trabajo.’ El comportamiento 
desviado en el hugar de trabajo (también llamado comportamiento antisocial o hostiga- 
miento laboral) es una conducta voluntaria que transgrede normas organizacionales 
significativas y, al hacerlo, amenaza el bienestar de la organización o de sus miem- 
bros. En la figura 9-4 se observa una tipología de comportamientos desviados en el 
lugar de trabajo, con ejemplos de cada uno. 

Pocas organizaciones admitirán que generan o permiten condiciones que es- 
timulan y mantienen normas desviadas. Pero existen. En años recientes, los tra- 
bajadores informan de un aumento de la rudeza y el desprecio de los jefes y los 
colaboradores hacia los demás. Casi la mitad de los empleados que han sufrido 











Tipología del comportamiento desviado 
en el lugar de trabajo 





Categoría Ejemplos 





Producción Salir temprano 
Trabajar con lentitud intencionalmente 
Desperdiciar recursos 


Propiedad Sabotaje 
Mentir acerca de las horas laboradas 


Robar a la organización 










Política Mostrar favoritismo 
Hacer chismes y esparcir rumores 
Culpar a los colegas 






Agresión personal Hostigamiento sexual 
Abuso verbal 
Robar a los compañeros 


Fuania: Basado en S. L. Robinson yR. J. Bennet, “A Tipology of Deviant Workplaca Behaviors. A Multidamensional Secling Study”, Acadamy 
of Managemant Journal, abril de 1995, p. 565. Copyright 1995 por Academy af Management (NY); S. H. Appalhaum, G. D kroni y A. 
Masak, "Positiva and Negalive Deviand Workplara Behaviors: Causes, imparts, and Solutions”, Carparts Govamana 7, núm. 5 (2007), 
pp. 584-598; y R. W. Grifin y A. O'Laary Kaly, ha Dark Side af Organizational Behavior. (Wiley, Nueva Yark: 2004). 


grupas de referencia Grupos comportamienta desviada en al lugar 
importantes a los cuales los individuos de trabajo Conducta voluntaria que 
pertenecen o esperan pertenecer, y cuyas contraviene las normas organizacionales 
normas es probable que obedezcan. importantes y, al hacerlo, amenaza 


el bienestar de la organización o de 
sus miembros. También se le llama 
comportamiento antisocial 

u hostigamiento laboral. 
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ese acoso informan que los ha llevado a considerar cambiar de trabajo, y 12 por 
ciento realmente renuncia por ello.% Un estudio de casi 1,500 individuos reveló 
que, además de aumentar las intenciones de rotación, el acoso laboral incrementó 
los informes de estrés psicológico y de enfermedades fisicas.*° 

Como las normas en general, las acciones antisociales de los empleados indivi- 
duales están determinadas por el contexto del grupo donde trabajan. Las evidencias 
demuestran que el comportamiento desviado en el lugar de trabajo tiene mayores 
probabilidades de proliferar si es apoyado por las normas grupales. Los empleados 
que en el trabajo o fuera de él socializan con quienes se ausentan con frecuencia del 
trabajo son más proclives a ausentarse también.*” Para los gerentes, esto significa que 
cuando surgen normas desviadas en el trabajo, es muy probable que se vean afecta- 
das negativamente la cooperación, el compromiso y la motivación de los empleados. 

¿Qué consecuencias tiene el comportamiento desviado para los equipos? Algunas 
investigaciones sugieren que en un grupo con altos niveles de conductas disfuncio- 
nales, ocurre una reacción en cadena.™ El proceso inicia con comportamientos ne- 
gativos como eludir y menospreciar a los compañeros de trabajo, o mostrarse poco 
cooperativo en general. Como resultado de tales conductas, el equipo en conjunto 
empieza a tener estados de ánimo negativos, los cuales provocan luego una mala 
coordinación de los esfuerzos y un menor desempeño del grupo, sobre todo cuando 
existe una gran cantidad de comunicación no verbal negativa entre los miembros. 

Un estudio sugiere que quienes trabajan en grupo son más proclives a men- 
tir, engañar y robar, que los individuos que trabajan solos. Como se muestra en 
la figura 9-5, dicho estudio revela que nadie que trabajara solo mentía, aunque lo 
hizo el 22 por ciento de las personas que trabajaban en grupos. Además, era más 
probable que hicieran trampa en una tarea (55 por ciento frente al 23 por ciento 
de quienes trabajan solos) y a robar (29 por ciento frente al 10 por ciento de quie- 
nes trabajan solos).5% Los grupos ofrecen un escudo de anonimato, de modo que 
alguien que en condiciones normales tendría miedo de ser atrapado, confiaría en 
el hecho de que otros miembros del grupo tendrían la misma oportunidad o razón 
para hacerlo, creando así un falso sentido de confianza que podría generar una 
conducta más agresiva. Así, el comportamiento desviado depende de las normas 
aceptadas del grupo —o incluso si un individuo forma parte de un grupo.” 


Los grupos y el comportamiento desviado 











10% 20% 30% 40% 50% 60% 





fuanta: De “Lying, Cheating, Stealing: i Happans Mora in Groups” por A. Eraz, H. Hms y E. Fang, trabajo presentado en la conferancia 
anual European Business Ethics Network, an Budapest al 30 da ogosto da 2003. Reproducido con autorización dal autor. 


Recibir un delantal color café por ser 
el ganador de la Ambassador Cup 

de Starbucks es un símbolo de esta- 
tus alto. La compañía organiza los 
concursos de la Ambassador Cup en 
todo el mundo, algunos regionales 

y otros nacionales, para determinar 
cuáles empleados son los expertos 

en el café o “embajadores”. Las 
competencias consisten en preparar 
bebidas de café, en identificar clases 
de café en pruebas a ciegas de sabor, 
y en evaluar los conocimientos de los 
concursantes sobre Starbucks y sobre 
diferentes aspectos de la industria 
cafetalera como las regiones de cul- 
tivo, los procesos de tostado, la com- 
pra y las prácticas de comercio justo. 
Ganar un delantal color café significa 
poseer el mayor nivel de conocimien- 
tos sobre el café. En esta fotografía 
se observan embajadores del café 
que recibieron delantales color café 
durante una competencia en las ofici- 
nas centrales de Starbucks. 


estatus Posición o rango definido 
socialmente que los demás dan a los 
grupos o a sus miembros. 
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Tercera propiedad de los grupos: El estatus 


Estatus El estatus —es decir, una posición o un rango definido socialmente, que 
los demás dan a los grupos o a sus miembros— existe en cualquier sociedad. Incluso 
el grupo más pequeño desarrollará roles, derechos y rituales para diferenciar a sus 
miembros. El estatus es un motivador significativo y tiene consecuencias conductua- 
les importantes cuando los individuos perciben una disparidad entre lo que consi- 
deran su estatus y lo que los demás perciben. 


¿Qué determina el estatus? De acuerdo con la teoría de las características del 
estatus, este se deriva de tres fuentes:*! 


1. El poder que un individuo ejerce sobre los demás. Debido a que es muy pro- 
bable que controlen los recursos del grupo, quienes controlan los resultados 
tienden a ser percibidos con un estatus elevado. 

2. La capacidad de una persona para contribuir al logro de las metas delgrupo. La 
gente cuyas contribuciones son fundamentales para el éxito del grupo también 
suele poseer un estatus elevado. Por ejemplo, se piensa que Kobe Bryant, estre- 
Ma de la NBA, tiene mucho más influencia sobre las decisiones de los jugadores 
que sus entrenadores (¡aunque no tanto como Bryant quisiera!). 

3. Características personales del individuo. Alguien con características indivi- 
duales que el grupo considera positivas (buena apariencia, inteligencia, dinero 
o una personalidad amigable) suele tener un estatus más alto que alguien con 
menores atributos valorados. 


El estatus y las normas El estatus tiene ciertos efectos interesantes sobre el poder 


de las normas y las presiones para la conformidad. Los individuos de estatus alto 
con frecuencia tienen más libertad para apartarse de las normas que los otros inte- 
grantes del grupo.” Los médicos se resisten activamente a obedecer las decisiones 
administrativas hechas por empleados de bajo nivel de las compañías de seguros. 





teoría de las características del estatus 
Perspectiva que señala que las 
diferencias en las características del 
estatus crean jerarquías dentro de los 
grupos. 


Fuents: Erika Schulte / MCT/Newse orn. 
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Demostrar cómo el tamaño 
de un grupo afecta al 
desempeño de este. 


Los individuos con alto estatus también son más capaces de resistir las presiones 
para conformarse que sus colegas con menor estatus. Un individuo que es muy va- 
lorado por el grupo, pero que no necesita o no le interesan las recompensas sociales 
del grupo, es especialmente capaz de ignorar las normas de conformidad.“ 

Estos hallazgos explican por qué muchos atletas famosos, celebridades, ven- 
dedores de alto rendimiento y académicos destacados parecen indiferentes a las 
normas sociales y de la apariencia que restringen a sus colegas. Como individuos 
de alto estatus, se les brinda un mayor rango de discreción, siempre y cuando sus 
actividades no afecten drásticamente el logro de las metas del grupo.** 


Estatus e Interacción grupal Las personas con un estatus elevado tienden a ser los 


miembros más asertivos del grupo.“ Hablan más a menudo, critican más, dan más 
órdenes e interrumpen con mayor frecuencia a los demás. Pero las diferencias de 
estatus en realidad inhiben la diversidad de ideas y la creatividad en los grupos, ya 
que los miembros con menor estatus suelen participar de forma menos activa en 
las discusiones grupales. Cuando tienen experiencia y puntos de vista que podrían 
ayudar al grupo, el hecho de no utilizarlos reduce su desempeño general. 


Desigualdad en el estatus Es importante que los miembros del grupo crean que 


la jerarquía de estatus es equitativa. La percepción de desigualdad causa desequili- 
brio, y esto inspira diversas clases de comportamiento correctivo. Los grupos jerár- 
quicos pueden causar resentimiento entre los individuos que se encuentran en el 
extremo más bajo del continuo del estatus. Grandes diferencias en el estatus dentro 
de los grupos también se asocian con un menor desempeño individual, salud más 
precaria y mayores intenciones de abandonar el grupo.” 

El concepto de equidad que se presentó en el capítulo 6 también se aplica al 
estatus. Los individuos esperan que las recompensas sean proporcionales a los cos- 
tos en que se incurre. Si Dana y Anne son dos finalistas para el puesto de jefa de 
enfermeras en un hospital y está claro que la primera tiene más antigiledad y mejor 
preparación, Anne considerará la selección de Dana como algo equitativo. No obs- 
tante, si se elige a Anne porque es la nuera del director del hospital, Dana pensara 
que se cometió una injusticia. 

Por lo general, dentro de los grupos existe acuerdo sobre los criterios de esta- 
tus, de manera que suele haber una gran coincidencia en el estatus que se asigna 
en el grupo a los individuos. Los gerentes que ocupan puestos centrales de sus 
redes sociales suelen tener un estatus más alto a los ojos de sus subalternos, y esta 
posición se traduce en una mayor influencia sobre el funcionamiento del grupo.“ 
Sin embargo, las personas podrían enfrentar conflictos cuando se mueven en gru- 
pos que tienen diferentes criterios de estatus, o cuando se unen a grupos cuyos 
miembros tienen orígenes heterogéneos. Los ejecutivos de negocios suelen utilizar 
su ingreso personal o la tasa de crecimiento de sus compañías para determinar su 
estatus. Los funcionarios gubernamentales emplean el tamaño de sus presupues- 
tos y los obreros recurren a su antigúedad en el puesto de trabajo. En los grupos 
heterogéneos o cuando estos deben ser independientes, las diferencias de estatus 
podrían iniciar un conflicto, mientras el grupo trata de reconciliar y armonizar 
las distintas jerarquías. Como veremos en el capítulo 10, esto se convierte en un 
problema cuando la gerencia crea equipos de empleados con diversas funciones. 

¿Las diferencias culturales influyen en el estatus y los criterios que lo crean? La 
respuesta es un “sí” rotundo.* Los franceses son individuos muy conscientes del 
estatus; los latinoamericanos y los asiáticos derivan el estatus de la posición en la 
familia y de los roles formales en las organizaciones. En Estados Unidos y Australia, 
es más común que el estatus dependa de los logros.% 


Cuarta propiedad de los grupos: El tamaño 


¿El tamaño de un grupo afecta su comportamiento general? La respuesta es afir- 
mativa, pero el efecto depende de las variables que se consideren. Los grupos pe- 
queños son más rápidos que los grandes para realizar las tareas, en tanto que los 
individuos se desempeñan mejor en grupos poco numerosos.5! Sin embargo, si se 
trata de resolver problemas, de manera consistente los gmipos grandes lo hacen 
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mejor que sus contrapartes más pequeñas.*? Convertir estos resultados en números 
específicos es más difícil, pero los grupos con 12 o más miembros son buenos para 
hacer aportaciones variadas. Si la meta consiste en encontrar información sobre 
hechos, los grupos grandes deberían ser más eficaces. Por otro lado, los grupos 
pequeños de más o menos siete miembros son mejores para hacer algo productivo 
con esa información. 


Uno de los hallazgos más importantes relacionado con el tamaño del grupo es la 
¡pereza social, es decir, la tendencia de los individuos a esforzarse menos cuando tra- 
bajan en forma colectiva que cuando trabajan solos.% Esto contradice directamente 
h lógica de que la productividad del grupo como un todo debería al menos ser igual 
a la suma de la productividad de cada uno de los individuos que lo constituyen. 

¿El espíritu de equipo estimula el esfuerzo individual y aumenta la produc- 
tividad general del grupo? A finales de la década de 1920, un psicólogo alemán 
llamado Max Ringelmann comparó los resultados del desempeño individual y 
grupal en la actividad de tirar de una cuerda.™ Esperaba que tres individuos 
que jalaran juntos ejercerían tres veces más fuerza sobre la cuerda que una sola 
persona, y que ocho individuos harían ocho veces más. Sin embargo, al jalar la 
cuerda, una sola persona generaba una fuerza de 63 kilogramos. En grupos de 
tres, la fuerza por persona se redujo a 53 kilogramos, y si eran ocho se producían 
tan solo 31 kilogramos por cada una. 

Las réplicas de la investigación de Ringelmann con tareas similares han apoyado 
sus hallazgos. El desempeño del grupo aumenta de acuerdo con su tamaño, pero 
l suma de nuevos miembros reduce el rendimientos sobre la productividad. Así que 
tal vez sea mejor en el sentido de que la productividad total de un grupo de cuatro 
es mayor que la de uno de tres, pero disminuye la productividad individual de cada 
miembro. 

¿Cuál es la causa de la pereza social? Quizá se deba a la creencia de que el resto 
del grupo no trabaja lo que les corresponde. Si usted percibe a los demás como 
ineptos u holgazanes, puede restablecer la equidad al reducir su esfuerzo. Otra ex- 
plicación es la dispersión de la responsabilidad: como los resultados del grupo no se 
atribuyen a cierta persona, se oculta la relación entre lo que aporta un individuo y la 
producción grupal. Entonces, los individuos podrían verse tentados a aprovecharse 
y avanzar sobre el esfuerzo del grupo. Esto tiene implicaciones relevantes para el 
CO. Cuando los gerentes utilizan situaciones de esfuerzo colectivo para mejorar 
el estado de ánimo y el trabajo en equipo, también deben ser capaces de identificar 
los esfuerzos individuales. De otra manera, tendrán que evaluar las pérdidas poten- 
Gales en la productividad debido al uso de grupos, contra el posible incremento 
en la satisfacción del trabajador.% 

Parece que la pereza social tiene un sesgo occidental, ya que es consistente con las 
culturas individualistas, como Estados Unidos y Canadá, que están dominadas por el 
interés personal. En cambio, noes consistente con las sociedades colectivistas, donde 
los individuos están motivados por las metas grupales. En investigaciones que compa- 
raron a empleados estadounidenses con empleados de la República Popular de China 
e Israel (ambas sociedades colectivistas), los chinos y los israelíes no se mostraron pro- 
clives a la pereza social y, en realidad, se desempeñaron mejor en grupo que solos. 

Hay varias formas de evitar la pereza social: 1. establecer metas grupales para 
que el grupo tenga un propósito común hacia el cual dirigirse; 2. incrementar la 
competencia intergrupal, lo cual también centra al grupo en el objetivo compar- 
tido; 3. realizar evaluación por pares, de modo que cada persona evalúe la contri- 
bución de cada una de las otras personas ; 4. elegir miembros con una motivación 
elevada y que prefieran trabajar en grupos; y 5. de ser posible, basar las recom- 
pensas grupales, en parte, en las contribuciones individuales de sus miembros.*” 
Aunque ninguna fórmula mágica lograría evitar la pereza social en todos los casos, 
estas medidas deberían ayudar a reducir su efecto. 





pareza social Tendencia mediante la 
cual los individuos hacen menos esfuerzo 
cuando trabajan en forma colectiva que 
cuando trabajan de forma individual. 
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La pereza social es la tendencia de los 
individuos a esforzarse menos cuando 
trabajan en grupo que cuando traba- 
jan solos. Los estudios indican que los 
trabajadores que se observan en la 
fotografía, y que ensamblan los telé- 
fonos Spice en una fábrica en China, 
no son proclives a mostrar pereza 
social. En las sociedades colectivistas, 
como China e krael, los empleados en 
realidad prefieren trabajar en equipo 
y se sienten motivados por las metas 
grupales. Sin embargo, la pereza social 
es más común en sociedades individua- 
listas, como Estados Unidos y Canadá, 
donde prevalece un interés individual. 


Comparar los beneficios y las 
desventajas de los grupos 
cohesivos. 





Quinta propiedad de los grupos: La cohesión 


e sus miem- 
bros se sienten atraídos entre sí y están motivados para permanecer en el grupo. 
Algunos grupos de trabajo tienen cohesión porque sus miembros pasan mucho 
tiempo juntos, o bien, porque un grupo poco numeroso permite mucha interac- 
ción, o porque las amenazas externas acercan a sus miembros. 

La cohesión afecta la productividad de los grupos. Los estudios demuestran 
en forma consistente que la relación entre la cohesión y la productividad depende 
de las normas grupales relacionadas con el desempeño.* Por ejemplo, si existen 
normas claras sobre la calidad, la producción y la cooperación con individuos exter- 
nos, un grupo cohesivo será más productivo que un grupo con menos cohesión. Sin 
embargo, cuando hay un alto nivel de cohesión pero pocas normas de desempeño, 
la productividad será reducida. Si la cohesión es baja y existen normas claras de des- 
empeño, la productividad aumenta, pero menos que en la situación en que existe 
tanto mucha cohesión como normas claras. Cuando hay poca cohesión y pocas 
normas para el desempeño, la productividad tenderá a caer en un rango de bajo a 
moderado. Estas conclusiones se resumen en la figura 9-6. 

¿Qué puede hacerse para estimular la cohesión del grupo? 1. reducir el tamaño del 
grupo, 2. fomentar el acuerdo con las metas del grupo, 3. incrementar el tiempo que 
los miembros pasan juntos, 4. aumentar el estatus del grupo y la dificultad percibida 
para pertenecer al mismo, 5. estimular la competencia con otros grupos, 6. recompen- 
sar al grupo, más que a cada miembro, y 7. aislar físicamente al grupo.% 


Sexta propiedad de los grupos: La diversidad 


La última propiedad de los grupos que aquí se considera es la diversidad en la mem- 
bresía grupal, es decir, qué tanto se asemejan o difieren entre sí los integrantes del 
grupo. Se han hecho muchas investigaciones sobre la influencia de la diversidad so- 
bre el desempeño de los grupos. Algunos se refieren a la diversidad cultural, y otros 
a las diferencias raciales, de género, etcétera. En general, los estudios han revelado 
tanto beneficios como desventajas en los grupos diversos. 

Al parecer, la diversidad aumenta el conflicto grupal, sobre todo en las primeras 
etapas de su formación, lo cual a menudo afecta negativamente el estado de ánimo 
de sus integrantes e incrementa la tasa de deserción. Un estudio comparó grupos 
que eran culturalmente diversos (compuestos de personas de distintos países) y ho- 
mogéneos (compuestos de individuos del mismo país). En un ejercicio de supervi- 
vencia en un lugar inhóspito (no muy diferente del ejercicio práctico que se incluye 
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¿Qué es lo que causa molestia y estrés cuando se trabaja en grupos? 
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Relaciones entre cohesión, normas de desempeño 
y productividad del grupo 
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Normas de desempeño 


al final de este capítulo), los grupos tuvieron un desempeño similar, pero los que 
eran diversos reportaron sentirse menos satisfechos, menos cohesivos y con más con- 
flictos.£! Otra investigación examinó el efecto que tenía el cargo en el desempeño 
de 67 grupos de investigación y desarrollo en ingeniería. Cuando la mayoría de los 
integrantes tenían un cargo aproximadamente del mismo nivel, el desempeño fue 
elevado, pero cuanto mayor era la diferencia en el cargo, el desempeño se reducía. 
Se observó una variable importante: mayores niveles de diversidad en el cargo no 
se relacionaron con un menor desempeño en los grupos, cuando había prácticas 
eficaces de recursos humanos orientadas al trabajo en equipo. Los equipos donde 
los valores y las opiniones de los miembros difieren tienden a experimentar más 
conflictos, pero los líderes que pueden lograr que el grupo se concentre en la tarea y 











cohesión Grado en que los miembros 

de un grupo se sienten atraídos entre sí 
y están motivados para permanecer en 

el grupo. 


diversidad Grado en que los miembros 
de un grupo difieren o se asemejan 
entre sí. 
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que fomentan el aprendizaje grupal son capaces de reducir esos conflictos, así como 
de estimular la discusión de los problemas en el grupo.%5 Parece que la diversidad 
puede socavar el desempeño, incluso en los equipos creativos, pero un liderazgo y 
apoyo organizacionales adecuados suelen reducir tales problemas. 

Sin embargo, los grupos con características culturales y demográficas diversas se 
desempeñan mejor con el paso del tiempo si logran superar sus conflictos iniciales. 
¿Por qué? 

La diversidad de nivel superficial (en características observables como origen 
nacional, raza y género) alerta a las personas de una posible diversidad de nivel pro- 
fundo (en actitudes, valores y opiniones esenciales). Un investigador argumenta que 
“la mera presencia de la diversidad que se puede observar, como la raza o el género 
de una persona, en realidad indica a un equipo que es probable que existan dife- 
rencias de opinión”.% Aun cuando dichas diferencias pueden generar conflictos, 
también podrían brindar la oportunidad de resolver problemas de formas únicas. 

Un estudio sobre el comportamiento de los jurados encontró que los jurados diver- 
sos son más propensos a deliberar durante más tiempo, a compartir más información 
y acometer menos errores fácticos al analizar las evidencias. Dos estudios de grupos de 
estudiantes de una maestría en administración encontraron que la diversidad de nivel 
superficial producía mayor apertura incluso sin la diversidad de nivel profundo. En 
este caso, es probable que la diversidad de nivel superficial indique de manera incons- 
ciente a los miembros del equipo que deben tener mentes más abiertas.“ 

El impacto de la diversidad sobre los grupos es contradictorio. No es sencillo 
pertenecer a un grupo diverso en el corto plazo. No obstante, si los miembros pue- 
den superar sus diferencias, con el tiempo la diversidad puede ayudarlos a ser más 
abiertos, más creativos y a desempeñarse mejor. Sin embargo, es posible que los 
efectos positivos no sean muy notorios. Como se concluyó en una revisión, “el caso 
de la diversidad en los negocios (en términos de resultados económicos demostra- 
bles) sigue siendo difícil de sustentar con base en la investigación existente”.®6 


Entender las implicaciones de 


la diversidad para la eficacia 
de los grupos. 


Desde hace mucho tiempo, la creencia —caracterizada por los jurados— de que dos 
cabezas piensan mejor que una ha sido aceptada como un componente fundamental 
del sistema judicial en Estados Unidos y muchos otros países. En la actualidad, mu- 
chas de las decisiones en las organizaciones las toman grupos, equipos o Comités PI 


Las organizaciones emplean mucho la toma de decisiones grupal, ¿pero es preferi- 
ble utilizar decisiones grupales que las decisiones tomadas por un solo individuo? 
La respuesta depende de varios factores. Comenzaremos por analizar las fortalezas 
y debilidades de la toma de decisiones grupal.£8 


Fortalezas en la toma de decisiones grupal. Los grupos generan información y co- 


nocimientos más completos. Al sumar los recursos de varios individuos, los grupos ha- 
cen más aportaciones y logran que el proceso de decisión sea más heterogéneo. 
Ofrecen puntos de vista más diversos, y esto brinda la oportunidad de que se tomen 
en cuenta más enfoques y alternativas. Por último, los grupos permiten una mayor 
aceptación de la solución. Los miembros del grupo que participan en la toma de deci- 
siones tienen mayores probabilidades de apoyar de manera entusiasta la decisión y 
animar a los demás a aceptarla. 


Debilidades en la toma de decisiones grupal La toma de decisiones grupal con- 


sume más tiempo porque es común que los grupos tarden más en llegara una solu- 
ción. Asimismo, existen presiones para conformarse. El deseo que tienen los miembros 
de ser aceptados y considerados valiosos para el grupo podría desanimar cualquier 
desacuerdo. Las discusiones del grupo pueden estar dominadas por uno o algunos 
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¡Globalización! 


Formación de equipos internacionales en un mundo virtual 





onforme más organizaciones se 
Uz en entidades globales, 
aumenta la necesidad de trabajar 

en grupos que colaboren desde diferen- 
tes países. Los avances tecnológicos 
que han acompañado la globalización nos 
conducen a un nuevo tipo de relación la- 
boral: los equipos globales virtuales. Se 
trata de grupos de individuos que traba- 
jan en conjunto desde diferentes países a 
través de medios de comunicación elec- 
trónicos. Ingenieros de Alemania pueden 
comunicarse con equipos de producción 
ubicados en China, para producir compo- 
nentes que serán armados y vendidos 
por miembros del equipo en Canadá. 
Aunque algunos equipos globales llegan 
a conocerse en persona, es común que 
gerentes con diferentes localizaciones 
geográficas colaboren de manera virtual. 
Los equipos globales virtuales tienen 
algunas desventajas. Los equipos tradi- 
cionales ofrecen múltiples oportunidades 
para trabajar de forma estrecha con cole- 


gas y para desarrollar relaciones persona- 
les cercanas que facilitan el desempeño. 
Para ser eficaces, los equipos virtuales 
necesitan facilitar tales relaciones, a pe- 
sar de enfrentar numerosas barreras. Es 
fácil malinterpretar los mensajes al care- 
cer de indicios como la expresión facial y 
el tono de voz, y tales problemas suelen 
ser aún más pronunciados entre indivi- 
duos de diferentes orígenes culturales. 
Entonces, ¿de qué manera los equipos 
gobales virtuales pueden ser más efica- 
ces? Alcoa encontró que era importante 
desarrollar rutinas de reunión habituales 
para facilitar la colaboración. Los grupos 
también fueron animados a revisar el 
progreso de su equipo y de otros equi- 
pos con la finalidad de identificar “pautas 
a seguir” que funcionarán en diversas 
situaciones. Á nadie sorprende que los 
altos niveles de comunicación y cohe- 
sión entre los miembros de los equipos 
globales virtuales estén relacionados con 
metas de desempeño comunes, que a 


su vez conducen a un mejor desempeño. 
Sorprendentemente, los esfuerzos de los 
líderes por desarrollar relaciones perso- 
rales inspiradoras ayudan también a los 
equipos que no se reúnen cara a cara. 

Aunque los equipos globales virtuales 
enfrentan muchos desaffos, las compa- 
ñas que los utilizan de manera efectiva 
pueden obtener enormes recompensas 
mediante los diversos conocimientos 
que adquieren. 


fuentes: Basado en A. Foshi, M. B. Lazarova y 
H. Liao. “Getting Everyane on Board: The Role 
of Inspirational Leadership in Geographically 
Dispersed Teams”, Organization Science 20, 
mim. 1 (2009), pp. 240-252; J. Cardery, C. Soa, 
B. Kirkman, B. Rosan y J. Mathieu, “Leading 
Parallel Global Virtual Teams: Lessons from 
Alcoa”, Organizational Dynamics 38, núm. 3 
2009), pp. 204-216; y R. L. Algesheimer, 
U. M. Dholakia y C. Gurau, “Virtual Team 
Performance in a Highly Competitive Envi- 
ronment”, Group and Organization Manage- 
ment36, núm. 2 (2011), pp. 161-190. 


miembros. Si se trata de miembros con una habilidad media o baja, la eficacia general 
del grupo se vería afectada. Por último, las decisiones del grupo tienen una respon- 
sabilidad ambigua. En una decisión individual, es muy claro quién es el responsable 
del resultado final; en cambio, en una decisión grupal se diluye la responsabilidad 
de cualquier individuo. 


Eficacia y eficiencia El que los grupos sean más eficaces que los individuos de- 


pende de los criterios que se utilicen para definir eficacia. Las decisiones grupales 
por lo general son más exactas que las del individuo promedio de un grupo, pero 
menos exactas que los criterios del miembro más acertado.®° En términos de rapidez, 
los individuos son superiores. Si la creatividad es importante, los grupos tienden a 
ser más efectivos que los individuos. Y si eficacia significa el grado de aceptación que 
logra la solución final, una vez más el crédito es para el grupo.” 

Sin embargo, no podemos considerar la eficacia sin evaluar también la eficien- 
da. Con pocas excepciones, la toma de decisiones grupal consume más horas de 
trabajo que si un solo individuo aborda el mismo problema. Las excepciones tien- 
den a ser los casos en que, para lograr cantidades comparables de aportaciones di- 
versas, el individuo que tome solo la decisión debe dedicar mucho tiempo a revisar 
archivos y a hablar con otras personas. Entonces, para decidir si se emplean grupos, 
los gerentes tienen que evaluar si el incremento en la eficacia es más que suficiente 
para compensar la reducción de la eficiencia. 


Resumen Entonces, los grupos son un vehículo excelente para realizar muchas de 
hs etapas del proceso de toma de decisiones, además de que ofrecen fuentes am- 
plias y profundas para recabar información. Si los miembros del grupo tienen orí- 
genes diversos, las alternativas generadas serán más amplias y el análisis será más 
crítico. Cuando se llega a un acuerdo sobre la solución final, en un grupo son más las 
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¿Mito o ciencia? 


“Los asiáticos tienen menos sesgos endogrupales que los estadounidenses” 


primero revisemos el significado del 
sesgo endogrupal. 

Cuando los individuos forman grupos, 
los integrantes suelen exhibir un sesgo 
endogrupal, es decir, tienden a favorecer 
alos miembros de su grupo sin importar 
si lo merecen. Algunas de las causas del 
sesgo endogrupal que se han investigado 
son la raza, el gónero y la nacionalidad. Sin 
embargo, casi cualquier identidad puede 
activar este tipo de sesgo, aun cuando 
los individuos sean asignados al azar a los 
grupos y se les proporcione una identidad 
grupal ("leones”, “osos”, etcétera). 

El sesgo endogrupal ocurre porque 
cuando la identidad del grupo es rele- 
vante para las personas —o cual sucede 
con frecuencia— suelen simplificar las 
(sas: se ven a sí mismas más similares 
alos otros miembros del grupo y menos 
smilares a los individuos externos, de lo 
que la realidad indica. 

investigaciones recientes señalan que 
los asiáticos manifiestan menos sesgo 


Es: afirmación es verdadera, pero 


endogrupal que los estadounidenses. En 
un estudio se pidió a estudiantes chinos 
de la Universidad de Pekín y a estudiam- 
tes estadounidenses de la Universidad 
de California, en Berkeley, que deter- 
minaran el grado en que un conjunto 
de 16 características favorables y des- 
favorables (inteligenteftonto, leal/poco 
confiables) describan a su familiar más 
cercano. Los estudiantes chinos lo des- 
cribieron de manera significativamente 
menos favorable que los estadouniden- 
ses. En otro estudio, cuando se pidió a 
individuos chinos y estadounidenses que 
evaluaran los estereotipos culturales de 
los chinos y los estadounidenses en ge- 
neral (inteligente, trabajador, líder, entre 
otros), los segundos eran más proclives 
a favorecer a su grupo que los primeros. 

¿Por qué parece que los asiáticos 
demuestran menos sesgo endogrupal? 
Una posible explicación es que los asiá- 
ticos obtienen mayores puntuaciones 
en la dialéctica la tendencia a sentirse 
más cómodos ante la contradicción (yin y 





yang), el cambio (nada es permanente) y 
el holismo (todo tiene aspectos buenos 
y malos). Como señala un estudiante 
chino: “Si me pregunta acerca de la po- 
lítica, la cultura y las personas en China, 
podría pasarme horas hablando de todo 
lo negativo. No obstante, amo a ese 
país”. Es probable que esta tendencia 
ayude a los asiáticos a ver los aspectos 
buenos y malos de sus propios grupos. 


Fuentes: C. Ma-Kellams, J. Spencer-Radgers 
y K. Peng, “I Am Against Us? Unpacking 
Cultural Differences in Ingroup Favoritism 
Via Dialecticism”, Personality and Social 
Psychology Bulletin 37, núm. 1 (2011), 
pp. 15-27; A. E. “Giannakakis e |. Fritsche, 
“Social Identities, Group Norms, and 
Threat: On the Malleability of Ingroup Bias”, 
Personality and Social Psychology Bulletin 
37, núm. 1 (2011), pp. 82-93; y T. E. DiDonato, 
J. Ullrich y J. |. Krueger, “Social Perception 
as Induction and Inference: An Integrative 
Model of Intergroup Differentiation, Ingroup 
Favoritism, and Differential Accuracy”, 
Journal of Personality and Social Psychology 
100, núm. 1 (2011), pp. 66-83. 


personas que dan apoyo y la implementan. Sin embargo, esas ventajas pueden ser in- 
suficientes por el tiempo que requieren las decisiones grupales, por los conflictos 
internos que generan y por las presiones que generan para conformarse. Por lo 
tanto, en algunos casos puede esperarse que los individuos tomen mejores decisio- 
nes que los grupos. 


Dos fenómenos derivados de la toma de decisiones en grupo tienen el potencial de 
afectar su capacidad para evaluar las alternativas con objetividad y llegar a solucio- 
nes de alta calidad. 

El primer fenómeno, llamado pensamiento de grupo, se relaciona con las nor- 
mas y describe situaciones en las cuales las presiones del grupo para conformarse lo 
disuaden de evaluar de manera crítica puntos de vista que son poco comunes, mi- 
noritarios o impopulares. El pensamiento de grupo es una enfermedad que ataca 
a muchos grupos y entorpece drásticamente su desempeño. El segundo fenómeno 
es desplazamiento del grupo, que describe la tendencia de los miembros del grupo 
a exagerar sus posturas iniciales, cuando analizan un conjunto dado de alternativas 
para llegar a una solución. En ciertas situaciones predomina la cautela, por lo que 
el sesgo es conservador; en tanto que en otras circunstancias los grupos tienden 
hacia un desplazamiento riesgoso. A continuación veremos cada uno de los fenó- 
menos con mayor detalle. 


Pensamiento de grupo ¿Alguna vez usted deseó decir algo en una reunión, en el 
salón de clases o en un grupo informal pero decidió no hacerlo? Una razón podría 
ser la timidez, o tal vez fue víctima del pensamiento de grupo, fenómeno que ocurre 
cuando la norma para el consenso disuade la evaluación realista de otras alterna- 
tivas, así como la expresión completa de puntos de vista desviados, minoritarios o 


pensamiento de grupo Fenómeno en 
el cual la norma de consenso impide la 
evaluación realista de cursos de acción 
alternativos. 
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impopulares. La eficiencia mental, la prueba de realidad y el juicio moral del indi- 
viduo se deterioran como resultado de las presiones del grupo.”?! 
Todos hemos visto los síntomas del pensamiento de grupo: 


1. Los miembros del grupo racionalizan cualquier resistencia que se haga a las 
suposiciones que mantienen. No importa lo fuerte que sean las evidencias que 
contradigan sus suposiciones básicas, su comportamiento las refuerza. 

2. Los integrantes aplican presiones directas sobre quienes expresan dudas mo- 
mentáneas respecto de cualquiera de los puntos de vista compartidos por el 
grupo, o que cuestionan la validez de los argumentos que dan apoyo a la alter- 
nativa que prefiere la mayoría. 

3. Los miembros con dudas o puntos de vista distintos tratan de evitar desviarse 
de lo que parece ser el consenso grupal, al no expresar sus dudas e incluso al 
minimizar la importancia que tienen. 

4. Existe la ilusión de unanimidad. Si alguien no habla, se considera que está to- 
talmente de acuerdo. La abstención se convierte en un voto “a favor”.” 


Parece que el pensamiento de grupo coincide ampliamente con las conclusio- 
nes que obtuvo Solomon Asch de sus experimentos, con una sola diferencia: los 
individuos que tienen una posición diferente de la de la mayoría dominante se 
encuentran bajo presión para suprimir, ocultar o modificar sus verdaderos senti- 
mientos y creencias. Como miembros de un grupo, encontramos más placer en el 
acuerdo —ser una parte positiva del grupo— que en ser una fuerza destructiva, aun 
si la alteración fuera necesaria para mejorar la eficacia de las decisiones grupales. 
Los grupos que se concentran más en el desempeño que en el aprendizaje son muy 
vulnerables al pensamiento de grupo y a tratar de eliminar las opiniones de los in- 
dividuos que no coinciden con la mayoría.?* 

¿El pensamiento de grupo afecta a todos los grupos? No, parece que ocurre con 
mayor frecuencia cuando el grupo presenta una identidad clara, cuando sus miem- 
bros tienen una imagen positiva del grupo que desean proteger y cuando el grupo 
percibe una amenaza colectiva para esa imagen positiva.?* Por ello, el pensamiento 
de grupo no es tanto un mecanismo de supresión de la disidencia, sino un medio 
para que un grupo proteja su imagen positiva. Un estudio también demostró que los 
individuos afectados por el pensamiento de grupo se sentían más confiados con su 
curso de acción desde el comienzo.” Los grupos que creen firmemente que toma- 
ron la decisión correcta son más proclives a suprimir la disidencia y a estimular la 
conformidad, que los grupos que se muestran más escépticos sobre sus decisiones. 

¿Qué pueden hacer los gerentes para minimizar el pensamiento de grupo? 
En primer lugar, vigilar el tamaño del grupo. La gente se vuelve más temerosa y 
titubeante conforme aumenta el tamaño de su grupo, y aunque no existe un nú- 
mero mágico que elimine al pensamiento de grupo, es probable que los individuos 
se sientan menos responsables personalmente cuando los grupos rebasan los 10 
integrantes. Los gerentes también deberían estimular a los líderes para que sean 
imparciales. Los líderes tienen que buscar activamente aportaciones de todos los 
miembros, y evitar expresar sus propias opiniones, sobre todo en las primeras eta- 
pas de la deliberación. Asimismo, los gerentes deben designar a uno de los miem- 
bros para que interprete el papel de abogado del diablo, y desafíe abiertamente la 
postura de la mayoría y ofrezca puntos de vista divergentes. Otra sugerencia con- 
siste en usar ejercicios que estimulen la discusión dinámica de diversas alternati- 
vas sin amenazar al grupo ni intensificar la protección de la identidad. Se podría 
solicitar a los miembros que pospongan el análisis de las ganancias potenciales, y 
que hablen primero de los riesgos o peligros que implicaría una decisión. Al hacer 





desplazamiento del grupo Cambio entre 
b decisión de un grupo y la decisión 
individual que un miembro del grupo 
tomaría; el cambio puede llevar a una 
decisión más conservadora o más 
arriesgada, pero generalmente representa 
una versión más extrema de la postura 
original del grupo. 
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Dilema ético 


¿Debería utilizar la presión de los miembros del grupo? 


odos hemos experimentado la pre- 

sión de los colegas y, en ocasiones, 

resulta difícil comportarse de forma 
dferente de como lo hacen los amigos 
y colaboradores. Como el trabajo en las 
empresas es realizado cada vez más por 
grupos y equipos, las ventajas y desven- 
tajas de este tipo de presiones se han 
convertido en un tema ético cada vez 
más importante para los gerentes. 

La presión de los colegas podría ser 
una fuerza positiva de cierta manera. Si 
el miembro de un grupo o de un equipo 
no está utilizando todo su potencial, la 
presión de los compañeros podría alen- 
tarlo a mejorar su desempeño. Incluso 
un equipo que cuenta con una norma de 
comportamiento ético quizás utilizaría la 
presión de los compañeros directamente 
para disminuir las conductas negativas. 


La presión suele incrementar toda clase 
de conductas éticas, desde las donacio- 
nes a obras de caridad, hasta la colabora- 
ción con el Ejército de Salvación. 

Sin embargo, como se estudió en el 
capítulo, la presión de los compañeros 
también llega a ser más destructiva, ya 
que en ocasiones crea un sentimiento de 
exclusión en los individuos que no cum- 
plen las normas grupales, o bien, es muy 
estresante y dañina para quienes no es- 
tán de acuerdo con el resto del grupo. Tal 
vez la misma presión grupal se converti- 
ría en una práctica poco ética que afecte 
de manera excesiva el comportamiento 
y los pensamientos de los trabajadores. 

Entonces, ¿debería usted utilizar la pre- 
sión de los miembros del grupo? Depende 
de qué tipo de presión se trate y por qué. 
Si se utiliza la presión grupal para motivar 





a los individuos a trabajar con ahínco ha- 
cia las metas grupales y para que exhiban 
una conducta que sea consistente con los 
valores organizacionales, entonces puede 
mejorar un desempeño ético. No obs- 
tante, es indispensable hacer hincapié en 
la aceptación y recompensa del compor- 
tamiento positivo, más que el rechazo y la 
exclusión, como medios para lograr que 
todos los integrantes de un grupo se com- 
porten de forma consistente. 


Fuentes: Basada en A. Verghese, “The 
Healing Power of Peer Pressure”, Newsweek 
(14 de marzo de 2011), www.newsweek. 
com; T. Rosenberg, Join the Club: How Pear 
Pressure Can Transform the World (Nueva 
York: W. W. Norton € Company, 2011); y 
J. Meer, “Brother, Can You Spare a Dime? 
Peer Pressure in Charitable Solicitation“, 
Journal af Public Economics 95, núm 7-8 
2011), pp. 926-941. 


que los integrantes del grupo se concentren primero en los aspectos negativos de 
una alternativa, es menos probable que repriman los puntos de vista discrepantes 
y más factible que se llegue a una evaluación objetiva. 


Desplazamiento del grupo o polarización grupal Existen diferencias entre las 


decisiones grupales y las decisiones de cada uno de sus miembros.”? Parece que lo 
que ocurre en los grupos es que las discusiones llevan a los miembros a una pers- 
pectiva más extrema de la postura que ya tienen; los conservadores se vuelven más 
cautelosos y los dinámicos se vuelven más arriesgados. La discusión grupal tiende a 
exagerar la postura inicial del grupo. 

La polarización del grupo se puede considerar como un caso especial de pen- 
samiento de grupo. La decisión del grupo refleja la norma dominante de la toma 
de decisiones que se desarrolla durante la discusión. El hecho de que la decisión se 
desplace hacia una postura más cautelosa o más arriesgada depende de la norma 
que domine antes de la discusión. 

Existen varias explicaciones para el fenómeno del desplazamiento hacia la po- 
larizacién.” Por ejemplo, se argumenta que la discusión causa que los miembros se 
sientan más cómodos entre sí y, por consiguiente, que estén más dispuestos a expre- 
sar versiones extremas de sus posturas originales. Otro argumento es que el grupo 
diluya la responsabilidad. Las decisiones grupales liberan a cualquiera de los miem- 
bros de la responsabilidad de la decisión final del grupo, de modo que sea más 
fácil adoptar una postura extrema. También es probable que las personas adopten 
posturas extremas debido a que desean demostrar que son muy diferentes del exo- 
grupo.” Los individuos que participan en movimientos políticos o sociales adop- 
tan posturas aún más extremas, únicamente para demostrar que están realmente 
comprometidos con la causa; en tanto que quienes son más cautelosos tienden a 
adoptar posturas en extremo moderadas para demostrar que son muy razonables. 

Entonces, ¿cómo se deberían usar los descubrimientos sobre el desplazamiento 
del grupo? Hay que reconocer que las decisiones grupales exageran la postura ini- 
cial de los miembros individuales, que aquí se ha demostrado que el grupo tiende 
a desplazarse más hacia el riesgo, y que el sentido del desplazamiento del grupo 
depende de las inclinaciones que tienen sus integrantes antes de la discusión. 


Comparar las fortalezas y 
las debilidades de la toma 
de decisiones en grupo. 
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Ahora examinaremos las técnicas que utilizan los grupos para tomar decisiones y 
que reducen algunos de los aspectos disfuncionales de la toma de decisiones grupal. 


Técnicas para la toma de decisiones en grupo 


ractuantes, donde los miembros se encuentran cara a cara y utilizan interacciones 
tanto verbales como no verbales para comunicarse. Sin embargo, como lo demos- 
tró el análisis del pensamiento de grupo, no es raro que los grupos que interactúan 
se autocensuren y presionen a sus miembros para que se conformen con las opi- 
niones. La lluvia de ideas, que es la principal técnica de grupo, y las conferencias 
electrónicas pueden reducir los problemas propios de los grupos que interactúan 
de manera tradicional. 

La Huvia de ideas ayuda a reducir las presiones grupales para la conformidad 
que desalientan la creatividad* al fomentar cualquier alternativa e impedir cual- 
quier crítica. En una sesión típica de luvia de ideas, entre seis y doce personas se 
sientan alrededor de una mesa, el líder del grupo planea el problema en forma 
clara para que todos los participantes lo entiendan y, después, los miembros propo- 
nen el mayor número de alternativas posibles en un lapso de tiempo determinado. 
Para lograr que todos los integrantes “piensen lo insólito”, no se permiten críticas 
ni de las sugerencias más extravagantes, mientras que todas las ideas se registran 
para su discusión y análisis posteriores. 

La luvia de ideas sí las genera, pero no de manera muy eficiente. Las investi- 
gaciones demuestran de manera consistente que los individuos que trabajan solos 
generan más ideas que un grupo en sesión de lluvia de ideas. Esto podría deberse al 
“bloqueo productivo”. Cuando la gente está generando ideas en un grupo, muchos 
hablan al mismo tiempo y esto bloquea el proceso de pensamiento y, a la larga, im- 
pide la posibilidad de compartirlas.*! Las dos técnicas siguientes superan a la lluvia 


de ideas debido a que ayudan a que los grupos lleguen a una solución consensada.*? 
La restringe la discusión o la comunicación inter- 


personal durante el proceso de toma de decisiones, de donde se deriva el término 
nominal. Todos los miembros del grupo están presentes, como en una reunión tra- 
dicional, pero funcionan de manera independiente. En específico, se presenta un 
problema y después el grupo sigue estos pasos: 


1. Antes de cualquier discusión, cada integrante anota sus ideas acerca del pro- 
blema. 

2. Después de un periodo de silencio, cada miembro presenta una sola idea al 
grupo. No se permite discutir hasta que se hayan presentado y registrado todas 
bs ideas. 

3. El grupo analiza las ideas para aclararlas y evaluarlas. 

4. En silencio, y en forma independiente, cada miembro del grupo jerarquiza las 
ideas y la que queda en el punto más alto determina la decisión final. 


La ventaja principal de la técnica del grupo nominal es que permite que un 
grupo se reúna con formalidad pero sin restringir el pensamiento independiente, 
como ocurre en los grupos interactuantes. Las investigaciones muestran que por lo 
general los grupos nominales superan a los que trabajan usando la luvia de ideas.™ 

El enfoque más reciente a la toma de decisiones en grupo combina la técnica 
del grupo nominal con tecnología de cómputo avanzada. Se denomina grupo 
asistido por computadora o conferencia electrónica Una vez que la tecnología ha 





grupos interactuantas Grupos comunes 
donde sus miembros interactúan entre sí 
cara a cara. 


lluvia de ideas Proceso de generación 
de ideas que estimula de manera 
específica todas y cada una de las 
alternativas, sin hacer ninguna crítica 
de ellas. 





técnica del grupa nominal Método para conferencia electrónica Reunión 
tomar decisiones en grupo, en el cual donde los participantes interactúan a 
los miembros se reúnen cara a cara para través de computadoras, lo cual permite 
unificar sus juicios en forma sistemática comentarios y votación anónimos. 

pero independiente. 
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Evaluación de la eficacia de los grupos 


Tipo de grupo 
Giterlos de eficacia Interactuante Lluvia de Ideas Nominal Electrónico 


Número y calidad de las ideas Bajo Moderado Alto Alto 
Presión social Alta Baja Moderada Baja 
Costo económico Bajo Bajo Bajo Alto 
Rapidez Moderado Moderada Moderada Moderada 
Orientación a la tarea Baja Alta Alta Alta 
Potencial de conflicto interpersonal Alto Bajo Moderado Bajo 
Compromiso con la solución Alto No aplicable Moderado Moderado 
Desarrollo de la cohesión del grupo Alto Alto Moderado Bajo 














sido dispuesta, el concepto es sencillo. Hasta 50 personas toman asiento alrede- 
dor de una mesa en forma de herradura, que está vacía excepto por una serie de 
laptops en red. Se presentan los problemas a los participantes y ellos escriben sus 
respuestas en las computadoras. Los comentarios individuales, que son anónimos, y 
la suma de los votos se proyectan en una pantalla. Esta técnica permite que la gente 
sea muy honesta sin sufrir sanción alguna. Además, es rápida porque se eliminan 
las charlas intrascendentes, no hay discusiones que se desvíen del tema y muchos 
participantes “hablan” a la vez sin interrumpirse. Sin embargo, las primeras eviden- 
cias indican que las conferencias electrónicas no rinden los beneficios esperados, 
ya que en realidad disminuyen la eficacia del grupo, requieren de más tiempo para 
completar las tareas y causan menor satisfacción en los miembros, en comparación 
con los grupos cara a cara.% No obstante, el entusiasmo actual por las comunicacio- 
nes por computadora sugiere que esta tecnología llegó para quedarse y que proba- 

blemente aumente su popularidad en el futuro. 
9 Comparar la eficacia de los Cada una de las cuatro técnicas de toma de decisiones en grupo tiene ventajas 
grupos interactuantes, lluvia y desventajas. La elección dependerá de los criterios que se deseen enfatizar, así 
como de la evaluación de los costos y los beneficios. Como se indica en la figura 9-7, 
el grupo interactuante es adecuado para lograr el compromiso con una solución, 
reuniones electrónicas. la luvia de ideas fomenta la cohesión del grupo, la técnica del grupo nominal es 
un modo poco costoso para generar un gran número de ideas, y las conferencias 

electrónicas reducen tanto la presión social como los conflictos. 


de ideas, grupos nominales y 





MyManagementLab 


Ahora que teminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente ww w.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Podemos señalar diversas conclusiones del análisis sobre los grupos. En el siguiente 
capítulo se explorarán varias de ellas con mayor profundidad. 


e 
desempeño del individuo.% El grado de cia entre la forma en que 
un subalterno y su jefe perciben el trabajo del primero influye en la evalua- 
ción que hará el jefe de su eficacia. En la medida en que la percepción del 
rol del empleado cumpla con las expectativas del rol del jefe, el empleado 
recibirá una evaluación más alta por su desempeño. 
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Las normas rigen el comportamiento al establecer estándares de lo que es 


correcto e incorrecto. Las normas de un grupo dado ayudan a que los ge- 
rentes entiendan la conducta de sus miembros. Cuando las normas apoyan 
una producción elevada, los gerentes pueden esperar que el desempeño in- 
dividual sea más alto que cuando la desaprueban. Las normas que fomentan 
la conducta antisocial incrementan la probabilidad de que los individuos se 
involucren en actividades desviadas en su lugar de trabajo. 

y afecta de manera negativa 
la productividad y la disposición para continuar en la empresa. Es probable 
que la incongruencia reduzca la motivación y fomente la búsqueda de mane- 
ras de lograr justicia (por ejemplo, buscando otro empleo). Como la gente 
de estatus inferior tiende a participar menos en las discusiones grupales, los 
grupos donde haya grandes diferencias en el estatus podrían inhibir las apor- 


taciones de los integrantes de estatus bajo y reducir su potencial. 

RENE, un grupo depende del tipo de ta- 
reas que realice. Los grupos más grandes son más eficaces en actividades que 
impliquen indagar hechos, en tanto que los más pequeños son más eficaces 


en tareas donde se deban tomar acciones. Nuestro conocimiento de la pereza 
'social sugiere que los gerentes que utilizan grupos grandes deben proporcio- 


nar medidas del desempeño individual. 

La cohesión suele influir en el nivel de productividad de un grupo, depen- 
diendo de las normas que haya establecido sobre el desempeño. 
EEN 


grupo, ya que algunos estudios sugieren que la diversidad puede mejorarlo, 
mientras que otros sugieren que lo perjudica. Al parecer la situación deter- 


ina si velas let resultados E o Gegen, 


m 
¡perciben el trabajo de este último muestran una correlación significativa con 
la alta satisfacción del empleado.*” El conflicto entre los roles está relacio- 
nado con la tensión en el trabajo y la insatisfacción laboral.$ 

e uno más alto, y no con los que están por debalo Pü Como 
resultado, se debería esperar que la satisfacción sea mayor entre los emplea- 


dos cuyo trabajo minimiza la interacción con individuos de estatus inferior 
al de ellos. 


los grupos más grandes están asociados con menor sa- 
tisfacción.% Conforme aumenta el tamaño, disminuyen las oportunidades de 
participación e interacción social, al igual que la posibilidad de que los miem- 
bros se identifiquen con los logros del grupo. Al mismo tiempo, al existir más 
miembros también se facilitan los desacuerdos, los conflictos y la formación 
de subgrupos, lo cual reduce el atractivo del grupo como una entidad agrada- 
ble de la cual se desee formar parte. 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 Defina grupo. ¿Cuáles son las diferentes clases de grupo? 
2 ¿Cuáles son las cinco etapas en el desarrollo de los grupos? 


3 ¿Los requerimientos de los roles cambian en situaciones 
diferentes? Si así fuera, describa cómo? 


4 ¿Cómo influyen el estatus y las normas grupales en el 
comportamiento individual? 


5 ¿Cómo el tamaño del grupo afecta el desempeño? 


6 ¿Cuáles son las ventajas y las limitaciones de los grupos 
cohesivos? 


7 ¿Qué implicaciones tiene la diversidad para la eficacia de 
un grupo? 


8 ¿Cuáles son las ventajas y las desventajas de la toma de 
decisiones grupal (frente a la individual)? 


9 ¿Qué tan eficaces son los grupos de interactuantes, la lluvia 
de ideas, los grupos nominales y las conferencias electrónicas? 
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Fundamentos del comportamiento de los grupos 


Los grupos afines contribuyen 
al éxito en los negocios 


cidos coma grupos afines, se han vuelto parte de casi todas 

las culturas delas grandes organizaciones. Los GRE son redes 
de grupos voluntarios que ofrecen foros para que los empleados 
tengan reuniones sociales y compartan ideas fuera de sus unida- 
des de negocios específicas. Muchos GRE se organizan a partir de 
características superficiales como género, edad, discapacidad, 
orientación sexual, raza y origen étnica. Sin embargo, se pueden 
formar con base en casi cualquier aspecto. 

Los fundamentos de los GRE son evidentes. Con frecuencia las 
grandes organizaciones están muy descentralizadas, por lo que 
sus empleados se sienten desconectados e incluso aislados. Esto 
ocurre especialmente con los trabajadores que son o que se sien- 
ten diferentes. Asi, compañías grandes como Best Buy, Ford, Intuit, 
Prudential, West Fargo, Johnson & Johnson y Macy's han des- 
cubierto que sus GRE favorecen los sentimientos de pertenencia. 
Cuando los empleados de una organización grande se dan cuenta de 
que están casi solos, los GRE constituyen un excelente medio para 
fomentar el compromiso al unir alos empleados con otros individuos 
en la organización, a menudo de una forma que es independiente 
de su unidad laboral. ¿Por qué no se debe unir alos empleados de 
todas las formas posibles? 

Por último, muchos GRE resuelven los problemas organizaciona- 
les de formas únicas La Asian Affinity Network de Cisco jugó un pa- 
pel fundamental al crear un vínculo entre Cisco y Shui On Group, la 
compañía inmobiliaria que cotiza enla bolsa de valores más grande 
de China, al proponer que Cisco organizara un evento de desarrollo 
de negocios durante una visita del fundador y presidente de Shui On 
Group a Silicon Valley. 

Muchos pensaron que la crisis económica y el auge de las redes 
sociales en linea marcaran el final de los GRE. Sin embargo, parece 
que está ocurriendo lo contrario: los GRE están creciendo. Cuando 
una compañía como Northrop Grumman tiene 125,000 empleados 
repartidos en 25 países y en los 50 estados de la Unión Americana, 
necesita una manera de reunirlos, y eso es exactamente lo que los 
GRE hacen mejor. 

Parece que los GRE son recomendables para los negocios. 
La ejecutiva de Ford Rosalind Cox se refirió a los GRE de su em- 
presa: "A final de cuentas, queremos crear una cultura diversa e 
incluyente que produzca buenos negocios”. 


È grupos de recursos para empleados (GRE), también cana- 


PUNTO CONTRAPUNTO 


pero ese no es el caso. Los GRE plantean verdaderos proble- 

mas, sobre los que usted se enterará en la prensa entusiasta 
que estos grupos han generado y que muchos departamentos de 
RH de las compañías suelen publicar. 

En primer lugar hay un costo. Estos grupos afines podrían costar 
mucho dinero. Un estudio estimó que el presupuesto para los grupos 
afines era de $7203 por cada grupo de 100 miembros, lo cual ni si- 
quiera incluye el costo de la tecnología, las instalaciones y el apoyo 
del personal (en promedio, 1.5 empleados por grupo). Pero aún más 
costoso es el tiempo que los miembros de los GRE pasan en sus gru- 
pos capacitándose, reuniéndose y planeando eventos orientados 
a una porción muy pequeña de la fuerza laboral de la empresa en 
promedio, solo 8 por ciento de los empleados de una organización. 
En una época tan competitiva, no parece seria forma más eficiente 
y justa de aprovechar las recursos de una organización. 

Y también están las cuestiones legales. Los grupos afines han 
estado sujetos a muchos procesos legales significativos, a menudo 
iniciados por empleados excluidas. La mayoría de los trabajado- 
res no se han dado cuenta de que el Burd Nacional de Relaciones 
Laborales podría considerar a los GRE como “sindicatos de no- 
vios”. “La legislación nacional de relaciones laborales rige las ac- 
ciones colectivas entre empleadores ytrabajadores, sinimportar si 
existe un sindicato o no”, señala un experto en derecho laboral. La 
mayoría de las compañías evitan alos sindicatos que tratan de or- 
ganizar a sus trabajadores. ¿Por qué los crean con su propia mano? 

Las organizaciones deberían hacer tado lo posible por lograr 
que los empleados se sientan incluidos y escuchados. Las redes 
sociales son una forma excelente de hacerlo. Sin embargo, las com- 
pañías que apoyan, establecen y financian grupos segmentados 
que excluyen a algunos empleados se están buscando problemas. 
La mejor forma de combatir las sentimientos de aislamiento es 
atraer a los trabajadores y darles una voz, y no dividiendo a la orga- 
nización en grupos que incluyan a algunos y excluyan a otros. 


[ GRE parecen ser una buena idea con ciertas desventajas, 


fuentes: R. R. Hastings, “Employe Resource Groups Drive Business Results”, HA Magazine(15 de febrero de 2011), des- 
cargado el 10 de junio de 2011, de www.shrm.org/. R. R. Hastings, “Employee Resource Groups Can Create Labor Issues”, 
HR Magazine{25 de junio de 2009), descargado el 10 de junio de 2011, de www.shrm org? y “Affinity and Networking 


Groups”. The New York Times, descargado el 11 de junio de 2011 de www.nytimes.com/. 


EJERCICIO PRÁCTICO 


Usted es miembro de un club de excursionismo. Una vez 
que llega al campamento base el primer día, decide dar un 
paseo rápido para ver la puesta del sol. Después de unos 
cuantos kilómetros emocionantes, decide regresar al cam- 
pamento. Aj volver se da cuenta de que está perdido. Grita 
pidiendo ayuda sin resultado alguno. Oscurece y hace cada 
vez más frio. 


La tarea 

Sin comunicarse con nadie de su equipo, lea los siguientes 
escenarios y elija la mejor respuesta. Anote sus respuestas 
en una hoja de papel. Tiene 10 minutos para responder 
las 10 preguntas. 


1. Lo primero que decide hacer es una fogata. Sin em- 
bargo, no tiene fósforos, por lo que usa el método del 
arco y el barreno. ¿Cuál es este método? 

a) Se toma un palo seco y suave entre las manos, y se 
frota contra un trozo de madera verde y flexible. 

b) Se toma un palo verde y suave entre las manos, 
y se frota contra un trozo de madera dura. 

c) Se talla rápido un trozo recto de madera contra 
un árbol muerto. 

d) Se tallan dos varas (una es el arco y la otra el barreno) 
para formar una chispa. 


2. Se le ocurre que también puede usar el fuego como 
señal de auxilio. Al emplear señales con fuego, 
¿cómo se hace la señal internacional de auxilio? 

a) 2 fuegos. 

b) 4 fuegos que forman un cuadrado. 
c) 4 fuegos que forman una cruz. 

d) 3 fuegos en línea. 


3. Tiene mucha sed. Va a un arroyo cercano y saca un 
poco de agua en la pequeña tasa metálica que lleva 
en la mochila. ¿Cuánto tiempo debería hervir el 
agua? 

a) 15 minutos. 

4) Unos cuantos segundos. 
c) 1 hora. 

d) Depende de la altitud. 


4. También tiene hambre, por lo que decide comer lo que 
parecen ser bayas comestibles. ¿Qué tiene que hacer 
para realizar la prueba universal de lo comestible? 

a) No comer durante 2 horas antes de hacer la prueba. 

b) Si la planta da picazón a sus labios, confirme la 
irritación manteniéndola bajo la lengua durante 
15 minutos. 

£) Si nada malo ocurre 2 horas después de la digestión, 
coma media taza de la planta y espere de nuevo. 

d) Separe la planta en sus componentes hásicos y coma 
cada uno por separado. 


5. A continuación, decide construir un refugio donde 
pasar la noche. Para elegir el sitio, ¿qué nose debe 
tomar en cuenta? 

a) Debe haber material para hacer el tipo de refugio 
que necesita. 
b) De estar libre de insectos, reptiles y plantas venenosas. 
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Supervivencia salvaje 


£) Debe ser suficientemente grande y horizontal para 
que pueda recostarse con comodidad. 

d) Debe estar en una colina para hacer señales al equipo 
de rescate y vigilar los alrededores. 


6. Se da cuenta de que en el refugio que construyó hay 
una araña. Recuerda que un compañero dijo que en 
el área había viudas negras. ¿Cómo se identifica una 
viuda negra? 

a) Su cabeza y abdomen son negros; su tórax es rojo. 

b) La atrae la luz. 

d Huye de la luz. 

d) Es una araña negra y la hembra tiene marcas rojas o 
anaranjadas en el abdomen. 


7. Después de dormir un poco, se da cuenta de que el 

cielo se despejó, por lo que decide tratar de hallar 

el camino de regreso al campamento base. Piensa 

que debería ir hacia el norte y usar la Estrella Polar 

para orientarse. ¿Cómo localiza la Estrella Polar? 

a) Estirar el brazo derecho tan lejos como pueda y mire 
entre sus dedos indice y medio. 

b) Encontrar a Sirio y luego mirar 60 grados arriba y 
a la derecha. 

£) Buscar la Osa Mayor y luego seguir la línea que crea 
su extremo en forma de copa. 

d) Seguir la línea del Cinturón de Orión. 


8. Se encuentra un arroyo de corriente rápida, ¿cuál es la 

mejor forma de cruzarlo? 

a) Encontrar un punto corriente abajo de una franja de 
arena, donde la corriente sea más lenta. 

b) Construir un puente. 

d Encontrar un área rocosa, donde el agua será poco 
profunda y tendrá en qué sostenerse. 

d) Buscar una superficie nivelada que se divida en varios 
canales. 


9. Después de caminar una hora, siente varias arañas 
entre su ropa. No siente dolor, pero sabe que las 
picaduras de ciertas arañas son indoloras. 

¿Cuáles arañas de las siguientes tienen picadura 
sin dolor? 

a) Viuda negra. 

5) Loxosceles reclusa. 

d Araña lobo. 

d) Opiliones (papacito piernas largas). 


10. Decide comer algunos insectos, ¿cuáles debería 
evitar? 
a) Adultos que piquen o muerdan. 
b) Orugas e insectos que emitan un olor repulsivo. 
£) Los peludos o de colores brillantes. 
d) Todos los anteriores. 


Tarea en equipo 

Formen equipos de cinco a seis personas. Ahora imagine 
que todo su equipo se encuentra perdido. Respondan 
cada pregunta en forma grupal y lleguen a una decisión 
por consenso. Una vez que el grupo llegue a un acuerdo, 
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escribanlo en la misma hoja que utilizó para las respuestas 
individuales. Disponen aproximadamente de 20 minutos 
para hacer esta tarea. 


Calificación de las respuestas 

Su profesor le dará las respuestas correctas con base en 
opiniones expertas sobre tales situaciones. Una vez que las 
tenga, calcule: A) su puntuación individual; B) la puntua- 
ción de su grupo; C) la puntuación promedio del grupo; 
D) la mejor puntuación individual del grupo. Escriba las 
respuestas anteriores y consulte con su equipo para 
cerciorarse de que sean correctas. 


A) Su puntuación individual 
B) La puntuación de su grupo 
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C) La puntuación promedio del grupo 
D) La mejor puntuación individual del grupo 


Preguntas para análisis 

1. ¿Cómo resultó su grupo (B) en relación con usted (A)? 

2. ¿Qué desempeño tuvo su grupo (B) con respecto a la 
puntuación promedio del grupo (C)? 

3. ¿Qué desempeño tuvo su grupo (B) en relación con la 
mejor puntuación individual en el grupo (D)? 

4. Compare sus resultados con los de los demás equipos. 
¿Algunos grupos tuvieron un mejor desempeño que los 
individuos? 

5. ¿Qué indican estos resultados sobre la eficacia de la 
toma de decisiones grupal? 

6. ¿Qué pueden hacer los grupos para que las decisiones 
que tomen sean más eficaces? 


DILEMA ÉTICO ¿La pereza social es una forma de evasión? 


Como usted sabe, la pereza social es una de las desventajas 
de trabajar en grupos. Sin importar el tipo de tarea desde el 
juego de tirar de la cuerda hasta la realización de proyectos 
en equipo las investigaciones sugieren que al trabajar en un 
grupo la mayoría de los individuos contribuye menos que si 
trabajara por su cuenta. A los perezosos sociales podría !la- 
márseles “evasores”, ya que no cumplen con sus responsabili- 
dades como miembros del grupo. 

Muchos hemos experimentado la pereza social o la evasión 
en los grupos, e incluso podríamos admitir que en ocasiones 
también haraganeamos. En este capítulo se analizaron algunas 
formas de desalentar la pereza social, como limitar el tamaño 
del grupo, responsabilizar a los individuos por sus contribu- 
Gones, establecer metas grupales, asi como ofrecer incentivos 
“híbridos” que recompensen el desempeño tanto individual 
como grupal. Aunque dichas prácticas pueden ser efectivas, en 
nuestra experiencia muchos estudiantes simplemente ignoran 
a quienes eluden el trabajo. “Solo lo hicimos nosotros, fue más 
fácil de esa forma” comenta el miembro de un grupo. 


Preguntas 
1. Si los miembros del grupo terminan “evitando” a 
los perezosos, ¿cree usted que eso debería informarse 
al profesor para que las contribuciones individuales al 
proyecto se evalúen con más justicia? Si es así, ¿el grupo 
tiene la responsabilidad ética de comunicarlo al 
miembro perezoso? 


2. ¿Piensa que la pereza social siempre implica una 
evasión (no cumplir con las responsabilidades de uno)? 
¿La pereza social siempre implica una falta de ética? 
¿Por qué? 

3. Se ha observado que la pereza social es más común en 
las naciones occidentales, más individualistas, que en 
otras. ¿Cree que ello signifique que debemos tolerar 
más la evasión de los trabajadores y estudiantes 
estadounidenses que la de los asiáticos? 


caso 1 ¿La colaboración tiene aspectos negativos? 


A lo largo de este capítulo se analizaron las formas en que los 
grupos tienen un desempeño alto o bajo, lo cual nos leva a 
formular una pregunta fundamental: ¿los aspectos negativos 
de la colaboración son tan graves que deberíamos evitar to- 
mar decisiones y trabajar en grupos? 

Los grupos y los equipos necesitan más tiempo para pro- 
cesar múltiples porciones de información y coordinar lo 
que hacen. Daniel Kaheman y sus colaboradores también 
advierten que cuando los comités y los grupos hacen reco- 


mendaciones, con frecuencia se “enamoran” de una idea en 
particular y dejan de pensar de manera racional. Estos pro- 
blemas de heurística y sesgos (examinados previamente en 
el libro) pueden ampliarse cuando un grupo de individuos 
toman una decisión en conjunto. No hay más que observar al 
Congreso estadounidense en los años recientes para encon- 
trar ejemplos en los que un proceso de toma de decisiones en 
grupo podría conducir a un resultado más negativo, que si se 
actuara de manera consistente. 


Entonces, ¿qué pueden hacer los gerentes para reducir 
tales sesgos? Los problemas de coordinación y colaboración 
sugieren que únicamente se debería recurrir a la toma de 
decisiones grupal, cuando parezca que la combinación de in- 
formación producirá mejores decisiones que las tomadas por 
un individuo. Los expertos aconsejan que quienes toman las 
decisiones y reciben consejo de los equipos siempre debieran 
preguntarse si las recomendaciones del grupo incluyen algún 
sesgo por un interés personal. También es importante ver si el 
equipo ha desarrollado un apego emocional con un curso de 
acción o si es víctima del pensamiento de grupo. Por último, 
es útil elaborar una lista de verificación con la heurística y los 
sesgos que ya se describieron en el libro, para observar si el 
grupo seria proclive a cometer este tipo de errores de decisión. 


Caso 2 301 


Preguntas 

1. Piense en alguna ocasión en la cual usted haya pertene- 
cido a un grupo que tomara una decisión colectiva que 
no resultó adecuada. ¿Podría identificar algunos errores 
específicos en la toma de decisiones cometidos por el 
equipo? 

2. En la situación que enfrentó, ¿cuáles serían algunas 
estrategias que habrían ayudado a que el proceso de 
toma de decisiones grupal fuese más eficiente y exacto? 


3. Piense en un tipo de decisión que probablemente sea 
mejor si la toma un individuo en vez de un grupo. 
¿Qué tipo de decisiones tienen que tomar los grupos 
necesariamente? 


Fuentes: M. T. Hansen, “When international Collaboration ls Bad for Your Company”, Harvard Business Review 
(abril de 2009), pp. 82-88; D. Kahneman, D. Layallo y O. Sibany, “Before Yau Make That Big Decision”, Harvard 
Business Review (junia de 2011), pp. 50-60; y E. Klein, “Washingtan’s Suicide Pact", Newsweek (21 de marza de 


2011), www.newsweek.cam. 


caso 2 Comportamiento de manada y la burbuja 


(y el colapso) inmobiliaria(o) 


En ocasiones es fácil olvidar que los seres humanos no somos 
diferentes de otros animales. El economista John Maynard 
Keynes reconoció esto cuando comentó lo siguiente: 
“Probablemente la mayoría de nuestras decisiones de hacer 
algo positivo, cuyas consecuencias enfrentaremos durante 
mucho tiempo en el futuro, solamente se pueden considerar 
como el resultado de los espíritus animales el deseo espon- 
táneo de la acción más que el de la inacción, y no como el 
resultado de un promedio ponderado de los beneficios cuan- 
titativos multiplicados por las probabilidades cuantitativas”. 

Este tipo de “espiritus animales” son hastante peligrosos a 
nivel colectivo. La decisión de un animal de saltar a un acan- 
tilado es una tragedia para él, pero también podría conducir 
a toda la manada hacia el precipicio. 

Tal vez usted se pregunte cómo se aplicaría esto al com- 
portamiento organizacional. Considere la reciente burbuja 
inmobiliaria y su colapso subsecuente y duradero, con la caída 
de las empresas puntocom a inicios del siglo XXI. Conforme 
los precios de las viviendas aumentaban aún más, las personas 
ignoraron los riesgos. Los propietarios y los inversionistas se 
apresuraron a comprar propiedades porque todos lo estaban 
haciendo. Los bancos se apresuraron a realizar préstamos sin 
dar la atención necesaria, porque todos lo estaban haciendo. 
“Los bancos no querían quedarse atrás. Todos habían redu- 
cido sus estándares de riesgo, sin importar quienes eran”, re- 
conoció Michael Menk, ejecutivo del Regions Bank. “Como 
banqueros somos quienes somos; seguimos a la manada”. 
Problemas similares causaron un incremento en los precios de 
las compañías de Internet a comienzos del nuevo milenio, y al- 


gunos se preguntan si los avalúos actuales de los sitios de redes 
sociales tienen la misma tendencia de los precios exagerados. 
E] economista de la Universidad de Yale, Robert Shiller, lo 
llamó “comportamiento de manada” y citó investigaciones que 
demuestran que la gente con frecuencia confía mucho en el 
comportamiento de los grupos al tomar decisiones sobre lo que 
deberían hacer. Un estudio reciente sobre el comportamiento 
financiero confirmó el comportamiento de manada en decisio- 
nes de inversiones, y demostró que los analistas eran especial- 
mente proclives a imitar la conducta de otros analistas cuando 
tenían información privada que era menos precisa o confiable. 


Preguntas 
1. Algunos estudios sugieren que a mayor tamaño del 
grupo, habrá mayor comportamiento de manada. 
¿Por qué cree que ocurra esto? 


2. Un investigador argumenta que el “comportamiento de 
jauría” surge porque tiene beneficios. ¿Cuál sería la 
desventaja de este tipo de conducta? 

3. Shiller afirma que el comportamiento de manada tiene 
dos aristas: explica la burbuja inmobiliaria, pero tam- 
bién explica el colapso. Asimismo señala que “los indi- 
viduos racionales se vuelven excesivamente pesimistas 
al observar a otros reducir los precios de las viviendas a 
niveles inusualmente bajos”. ¿Está de acuerdo con él? 


4. ¿Qué podrían hacer las organizaciones para combatir 
los problemas que se derivan del comportamiento de 
manada? 


Fuentes: Basada en R. J. Schiller, "How a Bubble Stayed Under the Radar”, The New York Times (2 de marza 
de 2008), p. BUG; W. Habsan, “Reversal of Fartune”, Panama City News Herald (22 de marza de 2009), 
www.newsherald.cam;P. Leoni, “Pack Behavior”, journal of Mathematical Psychology 52, núm. 6 (2008), pp. 348-351; 
y J. Reiczigel, Z. Lang, L. Rózsa y B. Tóothmérész, “Measures af Sociality: Two Different Views af Group 


Size”, Animal Behavior 75, núm. 2 (2008), pp. 715-721. 
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CAZANDO A BIN LADEN 


in lugar a dudas, la decisión del gobierno estadounidense, tomada el 1 de 

mayo de 2011, de enviar al SEAL Team Six para buscar y atrapar o asesinar a 

Osama bin Laden, no fue sencilla. El hecho de conocer la dinámica de equipo 
en esta decisión sirve para entender la forma en que los equipos toman decisiones 
importantes. 

La decisión del gobierno de desplegar fuerzas militares para atrapar o asesinar 
a alguien es una de las alternativas más graves y con frecuencia más polémicas que 
pueden tomar los equipos o los líderes. No olvide que en este caso no nos enfoca- 
mos en los méritos de la decisión, sino en la forma en que se tomó. En 2010 la inte- 
ligencia estadounidense identificó y localizó a un hombre quien, según operadores 
de Al Qaeda ya capturados, era mensajero de Osama bin Laden. Después de pasar 
meses siguiendo su rastro y analizar instalaciones de la milicia en Pakistán, los ex- 
pertos de la Agencia Central de Inteligencia (CIA) estaban convencidos de que habla 
una “gran posibilidad” de que Bin Laden también estuviera escondido ahi. En ese 
momento, los equipos SEAL de la marina norteamericana empezaron a entrenarse 
para tomar las instalaciones, aunque nadie estaba seguro de que Bin Laden real- 
mente estuviera ahí. 

La misión implicaba un gran riesgo. Los miembros del equipo de seguridad na- 
donal de la Casa Blanca recordaron misiones pasadas que fracasaron: la batalla del 
ejército estadounidense en Mogadiscio, Somalia (que se describió en la película Black 
Hawk Down) y el intento de rescate de rehenes norteamericanos en Iran. “No había 
reunión donde no se mencionara la Calda del Halcón Negro”, aseguró un miembro 
del equipo. Estados Unidos podría estar enviando tropas a un territorio hostil sin 
evidencias de que el objetivo de sus esfuerzos estuviera ahí. Posteriormente, el pre- 
sidente señaló que los dirigentes militares establecieron las probabilidades de éxito 
de la misión en 55-45. 

Durante los siguientes dos meses, el equipo de seguridad nacional de la admi- 
nistración Obama se reunió al menos en seis ocasiones. Algunos miembros estaban 
en contra de la operación, y consideraban que debían esperar a que hubiera una 
prueba definitiva de que Bin Laden estuviera en ese lugar, pero la prueba nunca 
llegó. Después de una reunión final entre el presidente y su equipo de seguridad 
nacional a las 2 P.M., el domingo 1 de mayo, el grupo de 40 comandos de elite SEAL 
Team Six salió en cuatro helicópteros de un lugar no revelado en Afganistán, la fron- 
tera oriental ubicada a casi 200 kilómetros al oeste del depósito de armas de Bin 
Laden. Una fotografía de la Casa Blanca muestra al presidente Obama y a su equipo 
de seguridad nacional observando con ansiedad la misión en el monitor de fa ha- 
bitación. Obama aparece sin corbata y con una expresión adusta, mientras sus ojos 
observan atentamente la pantalla. Hillary Clinton, con una mano sobre su boca, y 
Robert Gates, con los brazos cruzados sobre el pecho, miran hacia el mismo punto. 
Después de que “los minutos parecieron días”, el equipo recibió la confirmación de 
que la misión había terminado. “Gerónimo” —el nombre en código asignado a Bin 
Laden— estaba muerto. 

El hecho de que muchos miembros del equipo de decisión estuvieran dispues- 
tos a expresar sus reservas probablemente contribuyó al proceso de toma de de- 
cisiones. Más tarde, el presidente Obama declaró en 60 Minutes: “El hecho de que 
hubiera algunas personas que expresaron sus dudas acerca de la estrategia fue in- 
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valuable, ya que significó que el plan era más preciso, implicó que reflexionamos con 
mayor profundidad todas las opciones y que, cuando finalmente tomé la decisión, lo 
hice con base en la mejor información disponible”. 


Fuentes: A. Kruglanski, "Obama's Choice and the Social Psychology of Group Decision Making”, 
Huffington Post (12 de mayo de 2011), descargado el 1 de junio de 2011, de www. huffingtonpost.com/; 
B. Steiden, “Bin Laden Dead”, The Atlanta Journal-Constitution (3 de mayo de 2011), descargado el 2 de 
Junio de 2011, de www.ajc.com/; y M. Mazzetti, H. Cooper y P. Baker, “Behind the Hunt for Bin Laden”, 
The New York Times (2 de mayo de 2011), descargado el 2 de junio de 2011, de www.nytlmes.com/. 


virtiendo cada vez con mayor frecuencia en el principal medio para organizar 

el trabajo. De hecho, existen pocos agravios más ofensivos que “no saber tra- 
bajar en equipo”. ¿Considera que tiene habilidades para trabajar en equipo? Para 
saberlo, Resuelva la siguiente autoevaluación. 


> n las organizaciones de negocios contemporáneas, los equipos se están con- 


¿Qué tan hábil soy para construir y dirigir un equipo? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 11.B.6 
(How Good Am lat Building and Leading a Team?) y responda las siguientes preguntas: 


1. ¿Obtuvo una puntuación tan alta como creía? ¿Por qué? 

2. ¿Piensa que podría mejorar su puntuación? Si es así, ¿cómo? Sino, ¿por qué? 

3. ¿Cree que haya individuos muy hábiles para trabajar en equipo? Si así fuera, 
¿cuáles son sus conductas? 


¿Por qué los equipos se han vuelto tan populares? 


Analizar la creciente 
popularidad de los equipos 


en las organizaciones. 


Hace varias décadas, cuando compañías como W. L. Gore, Volvo y General Foods 
introdujeron equipos en sus procesos de producción, fue tema de noticias debido 
a que nadie lo había hecho. Actualmente sucede lo contrario. Es la organización 
que nousa equipos la que se ha vuelto digna de salir en los noticieros. Los equipos 
están en todas partes. 

¿Cómo se explica la popularidad actual de los equipos? Conforme las organiza- 
ciones se han restructurado para competir con más eficacia y eficiencia, recurrieron 
a los equipos como la mejor forma de aprovechar los talentos de su fuerza laboral. 
Los equipos son más flexibles y sensibles ante los eventos cambiantes, que los de- 
partamentos tradicionales u otras formas de grupos permanentes. Los equipos tie- 
nen la capacidad de formarse, actuar, renfocarse y desintegrarse con rapidez. Pero 
no se deben ignorar las propiedades motivacionales de los equipos. En consistencia 
con el análisis que hicimos en el capítulo 7 acerca del papel que tiene el involucra- 
miento del empleado como un motivador, los equipos facilitan la participación de 
los trabajadores en las decisiones operativas. De esta manera, otra explicación de la 
popularidad de los equipos es que son un medio eficaz para administrar y democra- 
tizar las organizaciones, así como para incrementar la motivación de los individuos. 

El hecho de que las organizaciones hayan decidido utilizar equipos no significa 
necesariamente que estos resulten eficaces siempre. Quienes toman las decisiones, 
como seres humanos que son, se ven influidos por las modas y por la mentalidad 
de la manada. ¿En verdad son eficaces los equipos? ¿Cuáles son las condiciones que 
afectan su potencial? ¿De qué manera trabajan los miembros en conjunto? Estas 
son algunas de las preguntas que se responderán en este capítulo. 


Diferencias entre grupos y equipos 309 


Diferencias entre grupos y equipos 


2 Comparar los equipos con 
los grupos. 


grupo de trabajo Aquel que interactúa 
básicamente para compartir información 
y tomar decisiones, que ayuden a cada 
uno de sus miembros a desempeñarse 
en su área de responsabilidad. 


No es lo mismo un grupo que un equipo. En esta sección se definirá y aclarará la 
diferencia entre un grupo de trabajo y un equipo de trabajo.! 

En el capítulo 9 se definió grupo como dos o más individuos que interactúan, 
son interdependientes y se reúnen para lograr objetivos particulares. Un grupo de 
trabajo es aquel que interactúa principalmente para compartir información y to- 
mar decisiones que ayuden al desempeño de cada uno de sus miembros en su área 
de responsabilidad. 

Los grupos de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse en el 
trabajo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto, de manera que su desempeño 
es únicamente la suma de la contribución individual de cada uno de sus integran- 
tes. No existe sinergia positiva que genere un nivel general de desempeño que sea 
mayor que la suma de las aportaciones. 

Por otro lado, un equipo de trabajo genera una sinergia positiva gracias al es- 
fuerzo coordinado. Los esfuerzos de sus individuos dan como resultado un nivel de 
rendimiento superior a la suma de las aportaciones individuales. En la figura 10-1 
se indican las diferencias entre los grupos de trabajo y los equipos de trabajo. 

Tales definiciones ayudan a aclarar por qué tantas organizaciones restructura- 
ron recientemente sus procesos de trabajo con base en los equipos. La gerencia 
busca la sinergia positiva que permita que sus organizaciones mejoren su desem- 
peño. El uso extenso de los equipos crea el potencial para que una organización 
genere mejores resultados sin aumentar sus insumos. Sin embargo, observe que 
dijimos potencial No hay nada mágico en los equipos que garantice el logro de esa 
sinergia positiva. Llamar equipoa un grupo tampoco mejora en forma automática su 
desempeño. Como veremos más adelante en este capítulo, los equipos eficaces tie- 
nen ciertas características en común. Si la administración espera lograr una mejora 
en el desempeño organizacional con el uso de equipos, estos deberán poseer esas 
características. 


Comparación entre grupos de trabajo y equipos de trabajo 





Grupos de trabajo Equipos de trabajo 
m 
E E 
WW 
Compartir información =———— Mata ———> Desempaño colectivo 
Neutral (a vecas negativa) ————Sinergiao——— Positiva 
Individual = Responsabilidad —> Individual y mutua 
Aleatorias y variadas =*— Habilidades —=> Complementaria 


equipa de trabaja Grupo donde los 
esfuerzos individuales dan como 
resultado un desempeño que es mayor 
que la suma de las aportaciones de cada 
individuo. 
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Tipos de equipos 


3 


Comparar cuatro tipos de 
equipos. 


Los equipos pueden fabricar productos, brindar servicios, negociar acuerdos, coor- 
dinar proyectos, dar asesoría y tomar decisiones.? En esta sección, se describirán los 
cuatro tipos de equipos más comunes en una organización: equipos para resolver pro- 
blemas, equipos de trabajo autodirigidos, equipos transfuncionales y equipos virtuales (véase 
la figura 10-2). 


Equipos para resolver problemas 

Antes los equipos solían estar compuestos de cinco a 12 empleados que cubrían un 
horario para el mismo departamento, y que se reunían unas horas cada semana para 
analizar la manera de incrementar la calidad y la eficiencia, así como para mejorar 
el entorno laboral. Estos equipos para resolver problemas rara vez tienen la auto- 
ridad para implementar en forma unilateral cualesquiera de las acciones que re- 
comiendan. Por ejemplo, Merrill Lynch creó un equipo de este tipo para encontrar 
formas de reducir el número de días requeridos para abrir una nueva cuenta de 
manejo de efectivo.* Al sugerir que disminuyera el número de pasos del proceso, 
de 46 a 36, el equipo redujo casi a la mitad el número promedio de días: de 15 a 8. 


Equipos de trabajo autodirigidos 


Los equipos para resolver problemas tan solo hacen recomendaciones. Algunas or- 
ganizaciones han ido más lejos y han creado equipos que no únicamente resuelven 
problemas, sino que también implementan las soluciones y se hacen responsables 
por los resultados. 

Los equipos de trabajo autodirigidos son grupos de empleados (por lo general 
de 10 a 15 integrantes) que llevan a cabo tareas muy relacionadas o interdepen- 
dientes, y que asumen muchas de las responsabilidades de sus supervisores." Por lo 
general, dichas tareas incluyen planear y programar el trabajo, asignar las tareas a 
los miembros, tomar decisiones operativas, enfrentar los problemas, y trabajar con 
proveedores y clientes. Los equipos de trabajo autodirigidos por completo incluso 
seleccionan a cada uno de sus miembros y evalúan su desempeño. Los puestos de 
supervisión ven reducida su importancia y en ocasiones hasta se descartan. 

Sin embargo, las investigaciones sobre la eficacia de los equipos de trabajo auto- 
dirigidos no han sido uniformemente positivas. Asimismo, esta clase de equipos no 
suelen manejar muy bien los conflictos. Cuando surgen disputas, los miembros de- 
jan de cooperar y se enfrascan en luchas de poder, lo cual reduce su desempeño ge- 
neral.? Además, aunque los integrantes de estos equipos informan mayores niveles 
de satisfacción laboral que otros individuos, en ocasiones presentan mayores tasas de 
rotación y ausentismo. Un estudio a gran escala sobre la productividad laboral en 
establecimientos británicos reveló que, aunque el uso de equipos por lo general 
aumenta la productividad laboral, ninguna evidencia respaldó la afirmación de que 





Cuatro tipos de equipos 





Sprig Toys, Inc., utiliza equipos de tra- 
bajo transfuncionales para desarrollar 
juguetes hechos con productos reci- 
clados con la finalidad de conservar 
un planeta saludable y mantener a los 
niños activos. El equipo Sprig Dream 
Team incluye diseñadores de juguetes 
y expertos en la industria juguetera en 
las áreas de diseño de productos, desa- 
molio de patentes, estrategias de la 
cadena de suministro, investigación de 
mercados, contratación de proveedo- 
res, comercialización, creación de mar- 
cas, empaque y marketing. Los inte- 
grantes del equipo están dedicados a 
la misión de Sprig de crear juguetes 
divertidos que fomenten el juego 
activo en los niños, que no dañen el 
ambiente, y que no usen baterías ni 
pintura. En la fotografía se observa al 
director ejecutivo Craig Storey (de pie 
a la izquierda) con algunos juguetes y 
los otros fundadores de la empresa. 


equipos para resolver pro hlamaz 
Grupos de cinco a 12 empleados del 
mismo departamento que se reúnen 
durante unas horas por semana para 
analizar formas de mejorar la calidad, 
la eficiencia y el ambiente laboral. 
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los equipos autodirigidos se desempeñan mejor que los equipos tradicionales que 
tienen una menor autoridad para la toma de decisiones.$ 


Equipos transfuncionales 


Starbucks creó un equipo de individuos de producción, RP globales, comunicacio- 
nes globales y marketing estadounidense para desarrollar su marca de café instan- 
taneo Via. Las sugerencias del equipo dieron como resultado un artículo que sería 
rentable producir y distribuir, y que se comercializaría mediante una estrategia 
multifacética y altamente integrada.? Este ejemplo ilustra el uso de equipos trans- 
funcionales, los cuales están formados por trabajadores con un nivel jerárquico si- 
milar pero de diferentes áreas de trabajo, quienes se reúnen para realizar una tarea. 
Desde hace décadas, muchas organizaciones han utilizado grupos horizontales 
para ampliar sus fronteras. En la década de 1960, IBM creó un grupo grande de 
fuerza de tarea, formado por empleados de distintos departamentos de la empresa, 
con la finalidad de desarrollar su muy exitoso sistema 360. En la actualidad, los 
equipos transfuncionales se usan con tanta frecuencia que sería difícil imaginar 
que una empresa grande funcione sin ellos. Todos los grandes fabricantes de auto- 
móviles —Toyota, Honda, Nissan, BMW, GM, Ford y Chrysler— usan actualmente 
esta forma de equipos para coordinar proyectos complejos. Cisco utiliza equipos 
transfuncionales específicos para identificar y aprovechar las nuevas tendencias en 
varias áreas del mercado de software. Los equipos son equivalentes a los grupos de 
redes sociales que colaboran en tiempo real, para identificar nuevas oportunidades 
de negocios en el campo y que después las implementan de abajo hacia arriba.! 


equipos transtuncionalaz Empleados de 
un nivel jerárquico similar, pero de áreas 
de trabajo distintas, que se reúnen para 
llevar a cabo una tarea. 


equipos de trabajo autodirigidoz Grupos 
de 10 a 16 individuos que asumen las 
responsabilidades de sus supervisores. 


Fuente: AP Photo/The Coloradoan, V. Richard Haro. 
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Los equipos transfuncionales son un medio eficaz para lograr que el personal 
de distintas áreas de una organización, o incluso de distintas organizaciones, inter- 
cambie información, desarrolle ideas nuevas, resuelva problemas y coordine proyec- 
tos difíciles. Desde luego, los equipos transfuncionales no son fáciles de administrar, 
pues es frecuente que sus primeras etapas de desarrollo consuman mucho tiempo, 
mientras sus integrantes aprenden a trabajar con la diversidad y la complejidad. Lleva 
tiempo cimentar la confianza y el trabajo en equipo, sobre todo entre personas que 
proceden de distintos campos, y cuyas experiencias y puntos de vista son diferentes. 


Equipos virtuales 

Los tipos de equipos descritos en la sección anterior realizan su trabajo cara a cara. En 
cambio, los equipos virtuales usan tecnología de computación para reunir a miem- 
bros que están dispersos fisicamente con el propósito de alcanzar una meta común.!! 
Los individuos colaboran en línea con medios de comunicación como redes de área 
extendida, videoconferencias o correo electrónico, ya sea que los separe tan solo una 
oficina o estén en distintos continentes. Los equipos virtuales son tan ubicuos y la 
tecnología ha avanzado tanto, que tal vez sea un error llamarlos “virtuales”. Casi todos 
los equipos de hoy hacen al menos una parte de su trabajo en forma remota. 

A pesar de su ubicuidad, los equipos virtuales enfrentan dificultades especiales. 
Pueden fallar porque implican menor empatía social y menor interacción directa 
entre sus miembros. Las evidencias de 94 estudios que incluyeron a más de 5,000 
grupos indican que los equipos virtuales son mejores para compartir información 
única (información que poseen los miembros, pero no todo el grupo), aunque en 
general suelen compartir menos información.!? Como resultado, los equipos que 
son menos virtuales comparten mayor información, en tanto que aquellos que uti- 
lizan más recursos virtuales dificultan este proceso. Para que los equipos virtuales 
sean eficaces, los gerentes deberían asegurarse de que: 1. se establezca confianza 
entre sus miembros (un comentario negativo en un correo electrónico afectaría 
negativamente la confianza del equipo), 2. el avance del equipo se vigile de cerca 
(para que este no pierda de vista sus metas y ninguno de sus miembros “desapa- 
rezca”), y 3. los esfuerzos y productos del equipo virtual se divulguen en la organi- 
zación (de manera que el equipo no se vuelva invisible).!5 


Creación de equipos eficaces 


Identificar las características 
de los equipos eficaces. 


Muchos han intentado identificar los factores relacionados con la eficacia de los 
equipos.!* Sin embargo, algunos estudios organizaron lo que una vez fue una “larga 
y verdadera lista de características”! en un modelo relativamente focalizado.!f En 
la figura 10-3 se resumen las características que se conocen actualmente acerca de 
los equipos eficaces. Como se verá, se basan en muchos de los conceptos de los gru- 
pos que se estudiaron en el capítulo 9. 

El siguiente análisis se basa en el modelo de la figura 10-3. Es necesario recor- 
dar dos aspectos. En primer lugar, los equipos difieren en forma y estructura. El 
modelo trata de generalizar entre todas las variedades de equipos; no obstante, es 
necesario evitar la aplicación rígida de sus pronósticos a todos los equipos.!? El mo- 
delo debería usarse como guía. En segundo lugar, el modelo supone que el trabajo 
en equipo es preferible al trabajo individual. La creación de equipos “eficaces” en 
situaciones en las cuales los individuos pueden hacer mejor el trabajo es equiva- 
lente a resolver a la perfección el problema equivocado. 

Los componentes clave de los equipos eficaces se pueden organizar en tres cate- 
gorías generales. La primera son los recursos y otras influencias del contexto. La se- 
gunda se relaciona con la composición del equipo. Por último, las variables del proceso 
son los eventos dentro del equipo que afectan su eficacia. ¿Qué significa eficacia del 
equipo en este modelo? Por lo general, incluye medidas objetivas de su productivi- 
dad, puntuaciones que asignan los gerentes a su desempeño y medidas adicionales 
de la satisfacción de sus integrantes. 
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Modelo de la eficacia del equipo 





Contexto 


e Recursos adecuados 

e Liderazgo y estructura 

e Clima de confianza 

e Evaluación del desempeña 
y sistamas de recompensa 


Composición 
e Aptitudes de los miembros 
e Personalidad 
e Asignación de roles 
© Diversidad 
e Tamaño de los equipos 
e Flaxibilidad de los miembros 
e Preferencias de los miembros 





Eficacia del equipo 


Proceso 
e Propósito común 
e Metas específicas 
e Eficacia del equipo 
e Nivelas de conflicto 
e Pereza social 


Contexto: factores que determinan el éxito 
de los equipos 


Los cuatro factores contextuales que tienen una relación más significativa con el 
desempeño de un equipo son disponibilidad de los recursos adecuados, liderazgo 
eficaz, clima de confianza, y evaluación del desempeño y sistema de recompensas 
que refleje las contribuciones del equipo. 


Recursos adecuados Los equipos forman parte de un sistema organizacional más 
grande; cada equipo de trabajo depende del apoyo de recursos externos al grupo. 
La escasez de recursos reduce de manera directa la capacidad que tiene un equipo 
de realizar su trabajo de manera efectiva y de alcanzar sus metas. Como se con- 
cluyó en un estudio, después de analizar 13 factores que tenían relación potencial 
con el desempeño del grupo, “quizás una de las características más importantes de 
un grupo de trabajo eficaz sea el apoyo que el grupo recibe de la organización”. !? 
Este apoyo incluye información oportuna, los dispositivos adecuados, el personal 
correcto, los estímulos y el apoyo administrativo. 


Liderazgo y estructura Los equipos no pueden funcionar si no están de acuerdo 
con la división de las actividades y si no se aseguran de que todos compartan la carga 
de trabajo. Llegar a un acuerdo sobre cuestiones específicas del trabajo, y sobre la 
forma en que estas se ajustan para integrar las habilidades individuales, requiere 
del liderazgo y la estructura de la gerencia o de los propios miembros del equipo. 
Esto ocurre especialmente en los equipos autodirigidos, cuyos integrantes absorben 
gran parte de las obligaciones que suelen asumir los gerentes. Sin embargo, de esta 





equipos virtualas Aquellos que usan 
tecnología de cómputo para reunir a 
miembros dispersos físicamente, con la 
finalidad de alcanzar una meta común. 


314 


CAPÍTULO 10 


Los equipos de trabajo 


La cohesión grupal en diferentes culturas 


omo supondrá, los investigado- 
C res han puesto mucha atención 

en las diferencias entre las cul- 
turas individualistas y colectivistas en 
quanto a la orientación hacia los equipos. 
Como vimos en el capítulo 5 sobre la 
personalidad y los valores, los individuos 
de sociedades colectivistas que se lo- 
calizan en gran parte de Asia Oriental, 
Latinoamérica y África suelen dar más 
importancia a las metas grupales y en- 
fatizar los procesos de colaboración. Por 
otro lado, las culturas individualistas, 
como Estados Unidos, Canadá y Reino 
Unido, destacan el logro y el desempeño 
individuales. 

Las culturas individualistas podrían 
enfrentar mayores problemas para im- 
plementar los procesos de trabajo en 
equipo por diversas razones. Parece 
que los individuos colectivistas son más 





sensibles al estado de ánimo de sus 
colegas de trabajo, de manera que hay 
mayores probabilidades de que la mo- 
tivación y el ánimo positivo de uno de 
los miembros del grupo se contagien, 
incrementando así la motivación y el es- 
tado de ánimo de los demás. Asimismo, 
los individuos colectivistas ya cuentan 
con una predisposición significativa para 
trabajar juntos en un grupo, por lo que 
no hay tanta necesidad de fomentar el 
trabajo de equipo. Otras investigaciones 
sugieren que los equipos con una orien- 
tación colectivista son mejores para 
gestionar recursos y corregir los errores 
de los demás, que los equipos con una 
orientación individualista. 

¿Cuál es la lección para los gerentes? 
Es probable que los gerentes de las cul- 
turas individualistas necesiten trabajar 
más para incrementar la cohesión en los 


¡Globalización! 


equipos. Esto puede lograrse al asignar 
alos equipos tareas más desafiantes y 
darles mayor independencia. Como al- 
ternativa, los gerentes podrían animar 
una orientación colectivista en los proce- 
sos de equipo, aun cuando trabajen con 
grupos de personas con una orientación 
individualista. 


Fuentes: Basada en R. Ilias, D. T. Wagner y F. 
P. Morgeson, “Explaining Affective Linkages in 
Teams: Individual Differences in Suscaptibility 
to Contagion and Individualism-Collectivism”, 
Journal of Appliad Psychology 92, nim. 4 
(2007), pp. 1140-1148; E. C. Dierdorff, S. T. 
Bell y J. A. Belohlav, “The Power of "We: 
Effects of Psychological Collectivism on Team 
Performance Over Time”, Journal of Applied 
Psychology 96, núm. 2 (2011), pp. 247-262; y 
J. E. Driskell, E. Salas y S. Hughes, “Collective 
Orientation and Team Performance: Develop- 
ment of an Individual Differancas Measure“, 
Human Factors 62, núm. 2 (2010), pp. 316-328. 


forma el trabajo del gerente se transforma en administrar el equipo desde afuera (y 
no desde adentro). 

El liderazgo es demasiado importante en los sistemas de equipos múltiples, 
donde diversos equipos coordinan sus esfuerzos para lograr el resultado deseado. 
En estos casos, los líderes necesitan dar facultades de decisión a sus equipos al de- 
legar en ellos las responsabilidades, de modo que adopten el papel de facilitadores 
para asegurarse de que los equipos trabajen en conjunto y no unos contra otros.!9 
Los equipos que establecen un liderazgo compartido al delegar de manera eficaz 
suelen ser más eficaces, que los equipos que tienen una estructura tradicional con 
un solo líder.?0 


Clima de confianza Los miembros de los equipos eficaces confían unos en otros 
y también en sus lideres.?! La confianza entre los miembros del equipo facilita la 
cooperación, reduce la necesidad de vigilar la conducta de los demás, y une a los 
miembros a partir de la creencia de que los otros integrantes del equipo no saca- 
rán ventaja de ellos. Por ejemplo, es más probable que los miembros de un equipo 
corran riesgos y expongan sus vulnerabilidades cuando creen que pueden confiar 
en sus compañeros. Asimismo, como veremos en el capítulo 12, la confianza es el 
fundamento del liderazgo, ya que permite que el equipo acepte las metas y las deci- 
siones del líder, y se comprometa con ellas. 


Evaluación del desempeño y sistemas de recompensas ¿Qué se hace para lograr 
que los miembros del equipo se responsabilicen tanto a nivel individual como en 
conjunto? Quizá las evaluaciones del desempeño individual y los incentivos inter- 
fieran con el desarrollo de los equipos de alto rendimiento. Por tanto, además de 
evaluar y recompensar a los trabajadores por sus contribuciones individuales, la ge- 
rencia debería modificar la evaluación tradicional orientada al individuo, así como 
el sistema de recompensas, para que realmente reflejen el desempeño del equipo, 
y enfocarse también en sistemas híbridos que reconozcan a cada miembro por sus 
contribuciones excepcionales, y recompensar a todo el grupo por los resultados 


Creación de equipos aficaces 


Dilema ético 


Uso de equipos virtuales globales como una opción ambiental 





uchos equipos de organizacio- 
M= dispersas geográficamente 

han recurrido a los medios elec- 
trónicos para mejorar la comunicación en- 
tre los diferentes lugares. Sin embargo, 
existe un argumento ético, igualmente 
importante para el uso de equipos virtua- 
las globales: podría tratarse de una deci- 
sión más responsable con el ambiente, 
en vez de pedir a los miembros de los 
equipos que realicen viajes internaciona 
les cuando necesitan comunicarse. Una 
proporción muy grande del transporte aé- 
reo, por ferrocarril y carretera es para fi- 
nes de negocios y contribuye de manera 
importante a las emisiones globales de 
bióxido de carbono. Cuando los equipos 
pueden reunirse de manera virtual y no 
personalmente, se reduce significativa- 
mente la cantidad de energía consumida. 


En un mundo interconectado de 
manera global, ¿qué tipo de medidas 
tomaría usted para reducir el impacto 
ambiental de los viajes de negocios de 
su organización? Varias sugerencias po- 
drían ayudarle a pensar en la forma de 
aprovechar los equipos virtuales globales 
para una mayor sustentabilidad: 


1. Aliente a todos los miembros del 
equipo a pensar si realmente es nece- 
saria una reunión en persona, y trate 
de utilizar métodos de comunicación 
alternativos siempre que sea posible. 

2. Comunique la mayor cantidad de in- 
formación posible a través de medios 
virtuales, como correo electrónico, lla- 
madas telefónicas y teleconferencias. 

3. Cuando organice viajes para reunio- 
nes del equipo, elija los métodos más 


benéficos con el ambiente, como 
volar en clase económica o turista, 
en vez de primera clase (o business 
class). Además, verifique el perfil am- 
bental de los hoteles antes de reser- 
var el servicio. 

4. Justifique el uso de alternativas sus- 
tentables para los viajes de negocios. 
La mayoría de los expertos coinciden 
en que las teleconferencias y los via- 
jes que respetan el ambiente no tan 
solo ayudan a la ecología sino que 
también son menos costosos. 


Fuentes: P. Tilstona, “Cut Carbon... and 


Bills“, Director (mayo de 2009), p. 54; y L. 
C. Latimer, “6 Strategies for Sustainable 
Business Travel“, Greenbiz (11 de febrero de 
2011), www.greenbiz.com. 
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positivos.2? Las evaluaciones grupales, el reparto de utilidades, la participación en 
bs ganancias, los incentivos para los grupos pequeños y otros cambios en el sistema 
podrían mejorar el esfuerzo y el compromiso del equipo. 


Composición del equipo 

Esta categoría incluye variables que se relacionan con la forma en que se debe asig- 
nar personal a los equipos: las habilidades y la personalidad de los miembros de los 
equipos, la asignación de los roles y la diversidad, el tamaño del equipo y las prefe- 
rencias de sus integrantes por el trabajo en equipo. 


Habilidades de los miembros Parte del desempeño de un equipo depende del 
conocimiento, las aptitudes y las destrezas de cada uno de sus miembros.” Es ver- 
dad que ocasionalmente se lee sobre un equipo deportivo compuesto de jugadores 
mediocres quienes, gracias a un entrenamiento excelente, determinación y trabajo 
en equipo preciso, se convierte en un grupo mucho más talentoso. Sin embargo, ta- 
les casos son noticia precisamente porque son poco comunes. El desempeño de un 
equipo no es únicamente la suma de las habilidades de cada uno de sus miembros. 
No obstante, esas habilidades fijan los parámetros de aquello que los integrantes 
son capaces de hacer y la eficacia con que se pueden desempeñar en un equipo. 
Las investigaciones han revelado algunos hechos interesantes sobre la composi- 
ción y el rendimiento de los equipos. En primer lugar, cuando la tarea entraña mu- 
cho razonamiento (como en el caso de la solución de un problema complejo como la 





sistemaz de equipos múltiplas Aquellos 
en los cuales diversos equipos necesitan 
coordinar sus esfuerzos para obtener el 
resultado deseado. 
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El inspector general británico de 

las instalaciones nucleares, Mike 
Weightman, es el lider de un equipo 
goba! de 18 miembros, creado por 

la Comisión Internacional de Energía 
Atómica para estudiar el accidente 

de la estación nuclear de Fukushima, 
desencadenado por el terremoto ocu- 
rrido en Japón en 2011. Este equipo 
de alto rendimiento, integrado por 
individuos de 12 palses, incluye a 
expertos en una amplia gama de espe- 
cialidades nucleares. Los miembros del 
equipo aplican su experiencia técnica, 
habilidades de toma de decisiones y 
solución de problemas, y habilidades 
interpersonales para cumplir su misión 
de identificar aquello que se puede 
aprender del accidente, para ayudar 

a incrementar la seguridad nuclear 

en todo el mundo. En esta fotogra- 
fía, Weightman (izquierda) estrecha 

la mano del director de la planta de 
Fukushima, después de que el equipo 
inspeccionó la planta nuclear dañada. 


reingeniería de una línea de ensamble), los equipos muy hábiles (compuestos en su 
mayoría por individuos inteligentes) se desempeñan mejor que los equipos con ha- 
bilidades escasas, sobre todo si la carga de trabajo se distribuye de manera equitativa. 
Por consiguiente, el desempeño del equipo no depende del eslabón más débil. Los 
equipos con muchas aptitudes son más adaptables frente a las situaciones cambian- 
tes, ya que son capaces de adecuar sus conocimientos frente a problemas nuevos. 

Por último, también es importante la capacidad del líder del equipo, ya que los 
líderes inteligentes ayudan a los miembros menos capaces cuando algo se les difi- 
culta. No obstante, un líder escasamente inteligente podría neutralizar la eficacia 
de un equipo muy capaz.* 


Personalidad de los miembros En el capítulo 5 se demostró que la personalidad 
tiene una influencia significativa en la conducta del empleado individual. Muchas 
de las dimensiones identificadas en el modelo de la personalidad de los cinco gran- 
des son relevantes para la eficacia de un equipo; una revisión de la literatura encon- 
tro tres de ellas,?3 En específico, los equipos con un alto nivel de meticulosidad y 
apertura a la experiencia tienden a desempeñarse mejor, y también es importante 
un nivel mínimo de cortesía de los miembros: los equipos tuvieron los peores re- 
sultados cuando uno o más de sus integrantes eran muy insolentes. ¡Tal vez una 
manzana podrida sí pueda echar a perder toda la canasta! 

Las investigaciones también han favorecido una idea bastante acertada acerca del 
porqué esas características de personalidad son importantes para los equipos. Por 
ejemplo, los individuos meticulosos son excelentes para apoyar a otros miembros del 
equipo, y también son muy sensibles para detectar cuando realmente se necesita su 
apoyo. Un estudio encontró que ciertas tendencias conductuales específicas, como 
la organización personal, la restructuración cognitiva, la orientación hacia el logro y la 
permanencia se relacionaban con un mejor desempeño del equipo.™ Los integrantes 
de mente abierta se comunican mejor entre sí y aportan mejores ideas, lo que hace 
que los equipos constituidos por gente abierta sean más creativos e innovadores.?” 

Suponga que una empresa necesita formar 20 equipos de cuatro personas cada 
uno y que tiene 40 empleados muy meticulosos y 40 empleados muy poco meticu- 
losos. ¿Para la compañía sería mejor si 1. forma 10 equipos con los empleados 
más meticulosos y 10 con los menos meticulosos, o 2. “sembrar” en cada equipo 
dos personas muy meticulosas y dos poco meticulosas? Quizá le sorprenda saber 
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que las evidencias tienden a sugerir que la opción 1 es la mejor; el desempeño de 
los equipos será más alto si la organización forma 10 equipos muy meticulosos y 10 
poco meticulosos.?4 


Asignación de roles Los equipos tienen necesidades diferentes y debería seleccio- 
narse a sus integrantes de modo que se garantice la cobertura de los diversos roles. 
Un estudio de 778 equipos de béisbol de las grandes ligas, realizado durante un 
periodo de 21 años, destaca la importancia de la asignación adecuada de los roles.” 
Como se esperaría, los equipos con integrantes más experimentados y hábiles tuvie- 
ron un mejor desempeño. Sin embargo, la experiencia y las habilidades de los indi- 
viduos que interpretaba los roles esenciales, que manejaban una mayor proporción 
del flujo laboral del equipo y que eran fundamentales para todos los procesos de 
trabajo (en este caso, pitchers y catchers) resultaron ser especialmente importantes. 
En otras palabras, se deben asignar los roles más importantes en un equipo a los 
trabajadores más capaces, experimentados y meticulosos. 

Se pueden identificar nueve roles potenciales en los equipos (véase la figura 10-4). 
Los equipos de trabajo exitosos seleccionan a las personas que cubren esos roles con 
base en sus aptitudes y preferencias.*° (En muchos equipos, los individuos interpre- 
tan roles múltiples). Para incrementar las probabilidades de que los miembros de un 
equipo trabajen bien en conjunto, los gerentes necesitan conocer las fortalezas indivi- 
duales que cada miembro aporta a un equipo, seleccionar a sus integrantes tomando 
en cuenta sus fortalezas, y asignar tareas que se ajusten con sus estilos preferidos. 


Diversidad de los miembros Fn el capítulo 9 se analizaron investigaciones sobre el 
efecto que tiene la diversidad en los grupos. ¿Cómo afecta la diversidad del equiposu 
rendimiento? La demografía organizacional se refiere al grado en que los miembros 
de una unidad de trabajo (grupo, equipo o departamento) comparten característi- 
cas demográficas como edad, género, raza, nivel académico o tiempo de servicio en 
la organización. La demografía organizacional sugiere que atributos como la edad 
o la fecha de ingreso al grupo sirven para predecir la rotación. La lógica es la si- 
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guiente: habrá mayor rotación entre los individuos con experiencias diferentes, ya 
que se dificulta la comunicación y aumenta la probabilidad de que surjan conflictos. 
Un alto nivel de conflictos disminuye el atractivo de la membresía, por lo que los tra- 
bajadores son más proclives a renunciar. De manera similar, los perdedores en una 
lucha por el poder suelen irse de manera voluntaria o salir despedidos.*! 

Muchos de nosotros tenemos la idea optimista de que la diversidad tiene que 
ser algo bueno: los equipos diversos deberían beneficiarse de perspectivas diferen- 
tes. Sin embargo, dos revisiones metanalíticas de la literatura indican que la diver- 
sidad demográfica en esencia no está relacionada con el desempeño general de 
un equipo, en tanto que una tercera revisión sugiere que la diversidad en raza y 
género se relacionan de forma negativa con el desempeño de los equipos.5? Otra 
conclusión es que el género y la diversidad étnica tienen efectos más negativos en 
ocupaciones dominadas por trabajadores masculinos o caucásicos; aunque en ocu- 
paciones con un mayor equilibrio demográfico, la diversidad no representa un pro- 
blema. Por otro lado, la diversidad en las funciones, la educación y la experiencia se 
relaciona de manera positiva con el desempeño grupal, pero tales efectos son muy 
modestos y dependen de la situación. 

Un liderazgo adecuado también suele mejorar el desempeño de los equipos 
diversos. Cuando los líderes ofrecen una meta inspiradora en común a miembros 
con diferentes niveles de educación y conocimientos, los equipos se vuelven muy 
creativos. Cuando los líderes no proporcionan esta clase de metas, los equipos di- 
versos no logran sacar ventaja de sus habilidades únicas y, en realidad, son menos 
creativos que los equipos con habilidades homogéneas. Incluso los equipos con va- 
lores diversos pueden tener un desempeño eficaz, si los líderes favorecen un enfo- 
que para las tareas laborales, en vez de dirigir con base en las relaciones personales. 

Hasta ahora, hemos analizado las investigaciones sobre los equipos diversos en 
cuanto a raza y género, pero ¿qué sucede con la diversidad creada por diferencias 
nacionales? Como la investigación anterior, las evidencias indican que tales ele- 
mentos de diversidad interfieren con el proceso de los equipos, al menos a corto 
plazo.** Parece que la diversidad cultural es una ventaja para las tareas que requie- 
ren diversos puntos de vista. Sin embargo, los equipos culturalmente heterogéneos 
enfrentan mayores dificultades para aprender a trabajar en conjunto y para resol- 
ver problemas. Las buenas noticias son que esas diferencias desaparecen con el 
tiempo. Aun cuando los equipos culturalmente diversos de nueva formación no 
se desempeñan tan bien cómo los equipos culturalmente homogéneos recién for- 
mados, las diferencias desaparecen después de unos tres meses.“ Por fortuna, hay 
evidencia de que algunas estrategias para mejorar el desempeño de los equipos 
funcionan con éxito en muchas culturas. Un estudio encontró que equipos de la 
Unión Europea, formados por individuos de países colectivistas e individualistas, 
obtenían los mismos beneficios al contar con metas grupales. 


Tamaño de los equipos La mayoría de los expertos coinciden en que una de las 
claves para incrementar la eficacia de los grupos consiste en mantener un número 
reducido de miembros.*”? En términos generales, los equipos más eficaces tienen de 
cinco a nueve integrantes, y los expertos sugieren utilizar el menor número de indi- 
viduos que puedan hacer la tarea. Por desgracia, a menudo los gerentes cometen el 
error de formar equipos demasiado grandes. Tan solo se requieren cuatro o cinco 
miembros para aportar una diversidad de perspectivas y habilidades, en tanto que los 
problemas de coordinación suelen aumentar de manera exponencial al incrementar 
el número de miembros. Cuando los equipos tienen un exceso de integrantes, la co- 
hesión y la confiabilidad mutua disminuyen, aumenta la pereza social y las personas 
se comunican menos. Además, los miembros de equipos grandes enfrentan proble- 
mas para coordinarse entre sí, sobre todo cuando hay presiones de tiempo. Si una 
unidad natural de trabajo es más grande y se desea utilizar un esfuerzo en equipo, 
debe considerarse la posibilidad de dividir al grupo en subequipos.*8 


Preferencias de los miembros Cualquier trabajador no es un buen participante de 
un equipo. Si se les da la opción, muchos individuos elegirán quedar fuera de un 
equipo. Cuando se solicita a personas que preferirían trabajar solas que se unan a 
un equipo, surge una amenaza directa al estado de ánimo del equipo, así como a la 


Los miembros de los equipos etnográ- 
ficos de Wells Fargo tienen diversas 
funciones y especialización. Al tra- 
bajar en el grupo de administración 
estratégica de cuentas bancarias, los 
integrantes del equipo adquieren dife- 
rentes habilidades y experiencias ban- 
carias en administración financiera, 
inversiones, tarjetas de crédito y ges- 
tión de relaciones. Los equipos visitan 
a los clientes para entrevistar a geren- 
tes clave y observar la forma en que 
los empleados realizan diversas activi- 
dades financieras, como la nómina y 
las cuentas por pagar. A partir de sus 
estudios, los equipos etnográficos ayu- 
dan a sus clientes a mejorar sus pro- 
cesos laborales y a usar la tecnología. 
Welk Fargo se beneficia al entender 
mejor las necesidades de sus clientes y 
al mejorar su respuesta a estos. 


demografía arganizacianal 
los miembros de una unidad de trabajo 
comparten un atributo demográfico 
común, como edad, género, raza, nivel 
académico o antiguedad al servicio de 
la organización, y la influencia de dicho 
atributo en la rotación. 


Grado en que 
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satisfacción de cada integrante.” Esto sugiere que cuando se seleccionan miembros 
de equipos, los gerentes deberían tomar en cuenta las preferencias individuales junto 
con las habilidades, las personalidades y las destrezas. Los equipos de alto rendimiento 
están compuestos por personas que prefieren trabajar formando parte de un grupo. 


Procesos de los equipos 


La última categoría que se relaciona con la eficacia de los equipos son las variables del 
proceso como el compromiso de los miembros con un propósito común, el estableci- 
miento de metas específicas para el equipo, la eficacia del equipo, un nivel de conflicto 
manejable y una mínima pereza social. Se trata de aspectos que son especialmente im- 
portantes en los equipos más grandes y donde hay mucha interdependencia.“ 

¿Por quéson importantes esos procesos para la eficacia de los equipos? Retomemos 
el asunto de la pereza social. Vimos que 1 + 1 + 1 no necesariamente suman 3. Cuando 
bh contribución de cada miembro no se observa con claridad, los individuos tienden a 
reducir su esfuerzo. En otras palabras, la pereza social ilustra una pérdida del proceso 
como resultado del uso de los equipos. No obstante, los equipos deberían generar 
productos que sean mayores que la suma de sus insumos, como sucede cuando un 
grupo diverso desarrolla alternativas creativas. En la figura 10-5 se ilustra la forma 
en que los procesos grupales afectan la eficacia real de un grupo.*! Con frecuencia 
los laboratorios de investigación utilizan equipos porque aprovechan las habilidades 
diversas de los individuos para generar investigaciones más significativas, de las que se 
obtendrían si los investigadores trabajaran en forma independiente; es decir, produ- 
cen una sinergia positiva y las ganancias de su proceso exceden las pérdidas. 


Propósito y plan comunes Los equipos eficaces primero analizan su misión, crean 
metas para lograr esa misión y desarrollan estrategias para alcanzar las metas. Los 


Fuente: Cindy Charles / PhotoEdit 
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falsa. Sin embargo, existen situacio- 
nes donde los equipos se desempe- 
ñan mejor cuando su líder está enfadado. 

Si alguna vez ha visto un episodio 
de alguno de los programas de televi- 
sión del famoso chef Gordon Ramsay 
(Hell's Kitchen, The F Word, Kitchen 
Nightmares), donde Ramsay suele 
aterrorizar a los equipos culinarios con 
rabietas, amenazas e intimidación, en- 
tonces ha visto la forma en que motivan 
los líderes enojados. ¿Pero este mé- 
todo realmente da resultados? Muchos 
de nosotros seríamos más escépticos. 
El uso de un enfoque brusco y tempe- 
ramental para dirigir equipos parecería 
contraproducente. ¿Quién querría traba- 
jar para un líder asf? 

Parece que, de hecho, un líder de 
equipo iracundo puede funcionar. Un 
estudio reciente descubrió que mientras 
que los equipos que cuentan con miem- 
bros relativamente afectuosos estaban 
más motivados y se desempeñaban 


E: general, esta afirmación resulta 


Los equipos de trabajo 


mejor cuando su líder estaba contento, 
los equipos formados por individuos 
relativamente molestos eran los más 
motivados y se desempeñaban mejor 
cuando su líder expresaba enojo. 

¿Por qué los equipos con integram- 
tes molestos funcionan mejor cuando 
su líder está enfadado? Si recuerda el 
análisis sobre la amabilidad y cortesía en 
el capítulo 5, los individuos descorteses 
son más directos, discuten más y evitan 
menos los conflictos, que sus contra- 
partes más amables. Es probable que 
los equipos descorteses reaccionen me- 
jor ante un líder enfadado porque este 
habla en un idioma que el equipo logra 
entender, o quizá los integrantes enfa- 
dados sean menos sensibles frente a 
una conducta poco considerada (donde 
la manifestación de enojo es un buen 
ejemplo). 

Cuando se le solicitó que reflexio- 
nará sobre su método colérico al dirigir 
equipos, Ramsay respondió: “Cuando 
el nivel de adrenalina no es alto y hay 


¿Mito o ciencia? 





escasa presión, no se obtienen resul- 
tados”. Parece que tiene la razón en 
cuanto a cierto tipo de equipos (aque- 
llos con muchos miembros que son tan 
descorteses como su líder). Es probable 
que un trato rudo funcione mejor con 
equipos rudos. 


Fuentes: G. A. Van Kleef, A. C. Homan, 
B. Beersma y D. van Knippenberg, “On 
Angry Leaders and Agreesble Followers: 
How Leaders' Emotions and Followers' 
Personalities Shape Motivation and Team 
Performance”, Psychological Science 21, 
núm. 12 (2010), pp. 1827-1834, G. A. Van 
Kleef, A. C. Homan, B. Beersma, D. van 
Knippenberg y F. Damen, “Searing Sentiment 
or Cold Calculation? The Effects of Leader 
Emotional Displays on Team Performance 
Depend on Follower Epistamic Motivation”, 
Academy of Management Journal 62, núm. 3 
2009), pp. 662-680; y S. Lyall, “The Terrible- 
Tempered Star Chef of Landon”, The New 
York Times (23 de febrero de 2006), descar- 
gado al 3 de junio de 2011, de http://select. 
nytimes.com/. 


equipos que se desempeñan mejor de forma consistente han logrado establecer una 
idea clara acerca de lo que se necesita hacer y cómo hacerlo.*? 

Los miembros de los equipos exitosos dedican gran parte de su tiempo y es- 
fuerzo a analizar y establecer un propósito que les pertenezca, tanto en forma 
colectiva como individual, así como en ponerse de acuerdo sobre este. Cuando 
el equipo acepta este propósito común, se convierte en lo que la navegación as- 
tronómica representa para el capitán de un barco: ofrece la dirección y guía para 
cualquier condición. Como el navío que sigue un curso equivocado, los equipos 
que no tienen buenas habilidades de planeación están condenados; ejecutar de 
manera perfecta el plan equivocado es una causa perdida.“ Los equipos tienen 
que estar de acuerdo en si su meta consiste en aprender y dominar una tarea, 
o simplemente en realizarla; las evidencias sugieren que diferentes perspectivas 
sobre las metas de aprendizaje y de desempeño reducen el rendimiento de los 
equipos en general.“ Al parecer, esas diferencias en la orientación hacia las me- 
tas afectan al reducir el análisis y el intercambio de información. En resumen, es 


Efectos de los procesos de grupo 





Eficacia real 


del grupo 


Pérdidas | 
del proceso | 


Ganancias 
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Los miembros del equipo de carreras 
NASCAR de la conductora Danica 
Patrick, quienes se observan aquí, tra- 
bajan para la meta común de ganar 

la carrera. Al proporcionar dirección, 
impetu y compromiso, el plan del 
equipo consiste en funcionar a velo- 
cidad máxima y sin cometer errores 

al verificar el automóvil, reparar las 
partes, cambiar los neumáticos y rea- 
bastecer combustible. Cada miembro 
del equipo tiene un trabajo específico 
y una idea clara acerca de lo que se 
tiene que hacer. Además, cada miem 
bro del equipo afina continuamente 
su trabajo para reducir el tiempo de 
parada en los pits, que es muy impor- 
tante para ganar o perder una carrera. 


reflaxlvidad Característica que tienen 
los equipos de recapacitar y ajustar el 
plan maestro cuando sea necesario. 
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importante lograr que todos los empleados que conforman un equipo luchen por 
el mismo tipo de meta. 

Los equipos eficaces también muestran reflexividad, lo cual significa que re- 
capacitan y ajustan su plan maestro cuando sea necesario. Un equipo debe tener 
un buen plan, pero también tiene que estar dispuesto a adaptarse y ser capaz de 
hacerlo cuando las condiciones así lo requieran.% Es interesante que algunas evi- 
dencias sugieren que los equipos muy reflexivos son más capaces de adaptar, entre 
los miembros del equipo, los planes y las metas que están en conflicto.* 


Metas específicas Los equipos exitosos traducen su propósito común en metas de 
desempeño específicas, mensurables y realistas. Las metas específicas facilitan una 
comunicación clara y también ayudan a los equipos a mantenerse enfocados en la 
obtención de resultados. 

En congruencia con las investigaciones sobre las metas individuales, las metas 
de los equipos tienen que ser desafiantes, ya que las metas difíciles, pero viables, 
mejoran el desempeño del equipo en aquellos criterios para los cuales se establecie- 
ron. Entonces, por ejemplo, las metas cuantitativas suelen incrementar la cantidad, 
las metas de exactitud mejoran la precisión, y así sucesivamente.* 


Eficacia de los equipos Los equipos eficaces tienen confianza en sí mismos: creen 
que pueden tener éxito. Esto se denomina eficacia del equipo.“ Los equipos que han 
tenido éxito incrementan sus creencias acerca del futuro éxito, lo que a la vez los 
motiva a trabajar más duro. ¿Qué puede hacer la gerencia para aumentar la eficacia 
de los equipos? Dos opciones son ayudar al equipo a obtener pequeños éxitos que 
aumenten la confianza, y brindar capacitación para mejorar las habilidades técnicas 
e interpersonales de sus integrantes. Cuanto más habilidades tengan los miembros 
de un equipo, mayores serán las probabilidades de que desarrolle la confianza y la 
capacidad para aprovecharlas. 


Modelos mentales Los equipos eficaces tienen modelos mentales precisos, es decir, 
representaciones mentales organizadas de los elementos fundamentales que hay den- 
tro del entorno de un equipo y que comparten sus miembros.* Si los miembros del 
equipo tienen modelos mentales equivocados, lo cual es muy probable que ocurra en 


modelaz mentalas Conocimiento y 
creencias de los integrantes de un equipo 
respecto de cómo deben hacer el trabajo. 


Fuente: Brandon Wade/MCT/Newscom. 
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los equipos que están sometidos a altos niveles de estrés, su desempeño se verá per- 
judicado.™ Por ejemplo, en la guerra de Irak, muchos líderes militares dijeron que 
habían subestimado el poderío de la insurgencia y las luchas internas de las sectas re- 
ligiosas islámicas. La similitud de los modelos mentales de los integrantes del equipo 
también son importantes, ya que si ellos tienen ideas distintas respecto de cómo hacer 
hs cosas, discutirán sobre los métodos y no sobre lo que se necesita hacer.*! Una re- 
visión de 65 estudios independientes sobre la cognición de los integrantes de equi- 
pos encontró que aquellos que tenían modelos mentales similares interactuaban con 
mayor frecuencia, se sentían más motivados, tenían actitudes más positivas hacia su 
trabajo, y lograban mayores niveles de desempeño, evaluados de forma objetiva.*? 


Niveles de conflicto El conflicto en un equipo no es negativo necesariamente. 
Como veremos en el capítulo 15, el conflicto tiene una relación compleja con el 
rendimiento del equipo. Los conflictos en las relaciones —los que se basan en in- 
compatibilidades personales, tensión y hostilidad hacia los demás— son casi siem- 
pre disfuncionales. Sin embargo, en los equipos que realizan actividades que no 
son rutinarias, los desacuerdos sobre el contenido de la tarea (amados conflictos de 
tarea) estimulan la discusión, promueven la evaluación crítica de los problemas y las 
opciones, y conducen a tomar mejores decisiones en equipo. Un estudio realizado 
en China reveló que un conflicto de tarea de nivel moderado durante las fases ini- 
ciales del desempeño del equipo se relacionaba de manera positiva con la creativi- 
dad del equipo; sin embargo, un conflicto de tarea de nivel muy bajo o muy alto se 
relacionan de manera negativa con el rendimiento del grupo 37 En otras palabras, 
se inhibe su desempeño cuando existe muy poco o demasiado desacuerdo sobre la 
forma en que inicialmente un equipo debería realizar una tarea creativa. 

La forma en que se resuelven los conflictos también distingue a los equipos 
eficaces de los ineficaces. Un estudio sobre los comentarios frecuentes hechos por 
37 grupos de trabajo autónomos demostró que los equipos eficaces resuelven los 
conflictos analizando de manera explícita los problemas, en tanto que los equipos 
ineficaces enfocaban más los conflictos en la personalidad y en la forma en que se 
decían las cosas Ai 


Pereza social Como señalamos antes, algunos individuos manifiestan pereza so- 
cial y dependen del esfuerzo del grupo, ya que no es posible identificar sus contri- 
buciones específicas. Los equipos eficaces reducen esta tendencia al responsabilizar 
a sus integrantes —tanto a nivel individual como a nivel colectivo— del propósito, 
las metas y los métodos del grupo.** Por consiguiente, los miembros deben saber 
claramente cuáles son sus responsabilidades como individuos y cuáles son las res- 
ponsabilidades que comparten con su equipo. 


¿Cuál es la eficacia de mi equipo? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IV.E.2 
(What Is My Team Efficacy?). 
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5 


Explicar cómo las organiza- 
ciones pueden crear buenos 
miembros de equipos. 


Hasta este momento, hemos justificado el valor y la creciente popularidad de los 
equipos. Sin embargo, muchos individuos no son por naturaleza hábiles para tra- 
bajar en un equipo e históricamente muchas organizaciones han favorecido y reco- 
nocido los logros individuales. Por último, los equipos funcionan bien en los países 
que tienen una gran orientación colectivista. ¿Pero qué ocurre en si una organiza- 
ción quiere utilizar equipos en una fuerza laboral constituida por individuos que 
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Diferentes perspectivas sobre la importancia 
CELA del trabajo en equipo 


Porcentaje que indica que el trabajo en equipo es una habilidad 
de alta prioridad en la organización 


3 








Empleadores ma Trabajadores 


fuants: Basado an “New Study Shads Light an Chicago's Employment Landscape’, PR Newswire (4 de mayo de 2011]. Se repraduca con autorización 
de Tha Gellup Organiza han 


nacieron y crecieron en una sociedad individualista? Un empleado veterano de una 
compañía grande, quien tuvo éxito al trabajar en una compañía individualista en 
un país individualista, describió así la experiencia de unirse a un equipo: “Estoy 
aprendiendo la lección. Acabo de tener mi primera evaluación de desempeño ne- 
gativa en 20 años”.% 

Entonces, ¿qué pueden hacer las organizaciones para incrementar la eficacia de 
sus equipos? ¿Para convertir a los individualistas en buenos integrantes de equipos? 
Las siguientes son algunas opciones para los gerentes que desean transformar a los 
individuos en eficaces miembros de equipos. 


Selección: Contratación de miembros 

de equipo hábiles 

Algunas personas ya cuentan con las habilidades interpersonales que se necesitan 
para ser miembros eficaces de equipos. Al contratar a individuos para trabajar en 
equipos, es necesario asegurarse de que los candidatos tengan la capacidad técnica 
y logren desempeñar bien sus roles.” 

Cuando los gerentes se enfrentan a aspirantes que carecen de las habilidades 
para trabajar en equipos, tienen tres opciones. En primer lugar, podrían decidir 
no contratarlos. Sies necesario contratarlos, se les deberán asignar tareas o puestos 
que no requieran del trabajo en equipo. Si esto no es posible, los candidatos po- 
drian recibir capacitación para transformarlos en buenos miembros de equipos. En 
las organizaciones bien constituidas que deciden rediseñar los puestos de trabajo 
para utilizar equipos, se debe esperar que ciertos empleados se resistan a trabajar 
en equipo y tal vez sea muy difícil capacitarlos. Por desgracia, estas personas suelen 
convertirse en víctimas del enfoque de trabajo en equipos. 

La creación de equipos a menudo implica resistirse al impulso de contratar a 
los individuos más talentosos a cualquier precio. El equipo de fútbol profesional 
Los Angeles Galaxy pagó una enorme cantidad por los servicios del astro británico 
David Beckham, aparentemente sin considerar si el futbolista tenía las habilidades 
para trabajar en equipo.™ Su contratación resultó en coordinación y cooperación 
escasas con el equipo. Parece que las habilidades para trabajar en equipos diversos 
también se ven afectadas por los rasgos de personalidad. Los equipos formados por 
individuos a quienes les gusta resolver acertijos mentales complejos parecen ser 
más eficaces, además de que aprovechan los diversos puntos de vista que surgen de 
las diferencias en edad y formación académica.** 
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Capacitación: Creación de miembros de equipo hábiles 
Los especialistas en capacitación realizan ejercicios que permiten que los individuos 
experimenten la satisfacción que ofrece el trabajo en equipo. Los talleres ayudan a 
los empleados a mejorar sus habilidades de comunicación, solución de problemas, 
negociación, manejo de conflictos y dirección. Por ejemplo, L'Oréal descubrió que 
los equipos de ventas exitosos no tan solo requerían de vendedores muy hábiles, 
sino que la gerencia tenía que concentrar gran parte de sus esfuerzos en la constnuc- 
ción de los equipos. “No contábamos con que muchos integrantes de nuestro mejor 
equipo de ventas habían sido ascendidos porque tenían excelentes habilidades téc- 
nicas y ejecutivas”, reconoció David Waldock, el vicepresidente de ventas de L'Oréal, 
Gracias a la atención que se puso a la capacitación del equipo, “ya no únicamente 
somos un equipo en papel, que trabaja de manera independiente. Actualmente con- 
tamos con una verdadera dinámica grupal, y se trata de una gran dinámica”.* Los 
empleados también aprenden el modelo de cinco etapas de la formación de los gru- 
pos que se describió en el capítulo 9. El desarrollo de un equipo eficaz no ocurre de 
la noche a la mañana, sino que lograrlo lleva tiempo. 


Recompensas: Dar incentivos para ser 

e e. L s 
un habil miembro del equipo 
El sistema de recompensas de una organización necesita rediseñarse de manera que 
estimule los esfuerzos de cooperación en lugar de los competitivos.£! Hallmark Cards, 
Inc., agregó a su sistema básico de incentivos individuales un bono anual basado en el 
logro de metas de equipo. La empresa Whole Foods enfoca la mayoría de sus recom- 
pensas de desempeño al trabajo en equipos. Debido a esto, ahora los equipos selec- 
cionan a los nuevos integrantes de forma cuidadosa para que realmente contribuyan 
a su eficacia (y también a los bonos de equipo).®? Por lo general, es mejor establecer 
un ambiente de cooperación en las primeras etapas de la vida de un equipo. Como 
vimos, los equipos que pasan de un sistema competitivo a uno cooperativo no com- 
parten la información de inmediato, y tienden a tomar decisiones apresuradas y de 
calidad deficiente. Al parecer, un cambio rápido en los sistemas de recompensas no 
convierte de inmediato los bajos niveles de confianza —que caracterizan a los grupos 
competitivos— en altos niveles de confianza. Estos problemas no se observan en equi- 
pos que cuentan con sistemas de cooperación de manera consistente. 

Es necesario otorgar ascensos, aumentos de salario y otras formas de recono- 
cimiento a los individuos que trabajan de manera efectiva como miembros de un 
equipo al capacitar a nuevos colegas, compartir información, ayudar a resolver los 
conflictos que surgen en el equipo y dominar nuevas habilidades fundamentales. 





MyManagementlab Esto no significa que se ignoren las contribuciones individuales, sino que se debe- 
Para revisar una aplicación interactiva rían equilibrar con las contribuciones desinteresadas al equipo. 

de este tema, consulte la actividad de Por último, no hay que olvidar las recompensas intrínsecas que los empleados 
simulación de este capítulo, en reciben al trabajar en equipo, como la camaradería. Es estimulante y satisfactorio 
www.mymanagementlab.com. formar parte de un equipo exitoso. Las oportunidades para que el individuo y sus 


compañeros de equipo se desarrollen pueden brindar una experiencia muy satis- 
factoria y gratificante para los trabajadores. 


¡Cuidado! Los equipos no siempre son la respuesta 


Decidir cuándo es preferible El trabajo en equipo requiere más tiempo y con frecuencia más recursos que el 
utilizar individuos en vezde trabajo individual. Los equipos han incrementado las demandas de comunicación, 
los conflictos por resolver y las reuniones a las cuales asistir. Por consiguiente, los 
beneficios de usar equipos deben superar los costos, y eso no ocurre siempre.“ 
Antes de apresurarnos a utilizar equipos, debemos evaluar de forma cuidadosa si el 
trabajo requiere o puede beneficiarse de un esfuerzo colectivo. 

¿Cómo saber si el trabajo de su grupo será más eficiente si se realiza en equipos? Se 
pueden aplicar tres pruebas. En primer lugar, ¿el trabajo resultará mejor si lo realiza 


equipos. 
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más de una persona? Un buen indicador es la complejidad de la tarea y la necesidad de 
puntos de vista diferentes. Tal vez sea mejor que las tareas sencillas que no requieren 
de diversas aportaciones se realicen en forma individual. En segundo lugar, ¿el trabajo 
crea un propósito común o establece un conjunto de metas para los miembros del 
grupo, que sean más que la suma de las metas individuales? Muchos departamentos de 
servicio de distribuidores de automóviles nuevos han organizado equipos que vinculan 
al personal de servicio al cliente, a los mecánicos, a los especialistas en refacciones y a 
los representantes de ventas. Tales equipos administran mejor la responsabilidad colec- 
tiva para garantizar que las necesidades de los clientes se cubran de forma adecuada. 
La última prueba consiste en determinar si los miembros del grupo son interde- 
pendientes. Los equipos tienen sentido cuando hay interdependencia entre las tareas 
—cuando el éxito del todo depende del éxito de cada uno y el éxito de cada uno de- 
pende del de los demás. Por ejemplo, es evidente que el futbol soccer es un deporte de 
equipo. El éxito requiere mucha coordinación entre jugadores interdependientes. Por 
el contrario, los equipos de natación no son realmente equipos, tal vez con excepción 
de la modalidad de relevos, sino grupos de sujetos que se desempeñan de manera in- 
dividual, y cuyo rendimiento total solo es la suma de su desempeño individual. 





MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente ww w.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 
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7 Mostrar las diferencias en la 
concepción de los equipos 
en un contexto global. 


Pocas tendencias han influido tanto el trabajo como el movimiento masivo para intro- 
ducir equipos en el lugar de trabajo. El cambio de trabajar solo a hacerlo en equipo 
requiere que los individuos cooperen entre sí, compartan información, confronten 
sus diferencias y sublimen sus intereses personales en aras del bien del equipo. 


e Los equipos eficaces tienen características comunes: recursos adecuados, li- 
derazgo eficaz, clima de confianza, y evaluaciones del desempeño y sistemas 
de recompensas que reflejen las contribuciones al equipo. Estos equipos tie- 
nen individuos con experiencia técnica, así como también con habilidades 
interpersonales, de solución de problemas, de toma de decisiones y los rasgos 
de personalidad adecuados, como la meticulosidad y la apertura. 

e Los equipos eficaces también suelen ser pequeños —menos de 10 personas— 
y de preferencia estar constituidos por individuos con antecedentes diversos. 
Tienen miembros que satisfacen las demandas de los roles y prefieren formar 
parte de un grupo. Y el trabajo que los miembros realizan les brinda libertad y 
autonomía, la oportunidad de aplicar habilidades y talentos diferentes, la posi- 
bilidad de terminar una tarea o un producto completo e identificable, así como 
de realizar una actividad que tiene un efecto muy importante en otras personas. 

e Por último, los equipos eficaces tienen miembros que creen en las capacida- 
des del grupo y que están comprometidos con un plan y propósito comunes, 
comparten un modelo mental muy preciso de lo que se vaya a lograr, estable- 
cen metas específicas para el equipo, experimentan un nivel de conflicto que 
pueden manejar y sufren un nivel muy bajo de pereza social. 

e Debido a que las organizaciones y sociedades individualistas atraen y recom- 
pensan los logros individuales, es más difícil crear integrantes de equipo há- 
biles en dichos ambientes. Para lograr la transformación, la gerencia debería 
tratar de seleccionar a individuos que cuenten con las habilidades interper- 
sonales que les permitan convertirse en hábiles integrantes del equipo, de 
ofrecer la capacitación para desarrollar habilidades para el trabajo en equipo 
y de recompensar a los individuos por sus esfuerzos de cooperación. 
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Podemos aprender mucho sobre los equipos de 
trabajo al estudiar a los equipos deportivos 


consideran ejemplos de trabajo de equipo ylogros colectivos. 

Todos celebramos cuando nuestros equipos favoritos ganan 
y sentimos compasión de otros cuando pierden. Es divertido prac- 
ticar y, dependiendo de sus gustos, observar deportes individuales 
como el golf o el tenis, pero nada se compara con el goza de ver la 
actuación y el triunfo de los equipos ya sean de fútbol (soccer a 
americano), básquetbol o béisbol. 

Desde luego, es razonable que tratemos de aprender algunas 
cosas sobre el liderazgo a partir de esos equipos. Después de toda, 
ganan en las competencias de mayor nivel y, en ocasiones, ofrecen 
una forma única para el estudia de la dinámica de los equipos, ya 
que sus acciones son muy notorias. No hay nada malo en ver qué 
podemos aprender de esos equipos para lograr que nuestros equi- 
pos de trabajo sean más eficaces. Aprendemos de los ejemplos, y 
s estos son buenos, el aprendizaje también lo será. 

De manera interesante, algunas investigaciones sugieren que 
los individuos estadounidenses, más que los de otras culturas, tien- 
den a utilizar metáforas de equipos en vez de referencias a su fami- 
ha, la milicia u otras instituciones. Susie Wee, de Hewlett-Packard, 
escribió lo siguiente: 


E n casi todos los países del mundo, los equipos deportivas se 


Con frecuencia alguian me pide que indique algo que aprendí an 
la universidad que ma ayudó en al mundo laboral. Puado decir qua 
muchas de las cosas más importantes que aprendí an la escuela 
vienen de mi intervención en equipos deportivos. En mi escuela ha- 
bia un equipo famanil de hockey, an al cual jugué duranta 10 años 
(an la licanciatura y el posgrado). En asos 10 años, mi papel en al 
equipo evolucionó desde astar an la banca... a sar jugadora... a 
sar capitana... a sar nuevamente jugadora... y a convertirme an 
asistanta del entrenador. Muchas de mis experiencias cotidianas 
con al aquipo se convirtieron an aprendizajes que consarvé y qua 
me han ayudado en al trabajo. 

Quizás un aprandizaja más sutil sea el que proviane da lo que 
uno hace para formar parta del equipo cuando ares al jugador “ma- 
nos hábil” o quien está en la banca. También puedes hacer impor- 
tantes contribuciones al mostrar una excelente actitud [y] al hacer 
un gran esfuerzo por mejorar tus habilidadas. Esto se transfiere di- 
rectamente al mundo laboral, ya qua no importa cuál sea tu nival de 
habilidad o de experiencia, siampre puedes encontrar una forma de 
realizar una contribución importante a tu equipo. 

¿Cuál as mi consejo para las parsonas? A los astudiantas, ¡parti- 
cipen en un de porte de aquipal A los trabajadoras, ¡vean su carrera 
como un deporte de equipos! 


PUNTO CONTRAPUNTO 


dere útil su experiencia atiética no demuestra mucho, ya que 

es probable que la experiencia sea específica de Susie Wee. 
Se crea una gran confusión al intentar entender el comportamiento 
organizacional cuando las personas tratan de hacer generalizacio- 
nes excesivas a partir de sus experiencias. 

Es cierto que no son pocos los atletas y entrenadores que anun- 
cian libros que, según ellos, tienenimplicaciones para las organiza- 
ciones. De hecho, entrenadores antiguos y actuales de la NFL han 
creado una auténtica industria con este tipo de libros. Tony Dungy 
le dice cómo ser el “lider tutor” de su equipo; Rex Ryan le indica 
cómo utilizar ia pasión y el sentido del humor para dirigir equipos; 
incluso Bill Walsh (quien murió en 2007) publicó en un 2010 un li- 
bro sobre el liderazgo en equipos, con el tema de “el marcador se 
cuida solo”. Vince Lombardi (que falleció en 1970) publicó cada año 
un libro sobre el liderazgo en los equipos. En tados esos libros, las 
entrenadores dedican mucho tiempo a explicar la relevancia de 
su método para el mundo de los negocios. Todos ellas san buenas 
entrenadores, algunos de ellos incluso magníficas; pero no hay 
muchas razones para creer que los equipos deportivos funcionen 
coma los equipos de trabaja. ¿Cuántos entrenadores lagran carre- 
ras exitosas en organizaciones fuera del ámbito deportivo? 

De hecho, algunos informes detallados sobre el equipo olímpico 
estadounidense para las juegos de invierno de 2010, el cual ganá 
en Vancouver más medallas que las que ningún equipo estadouni- 
dense había lograda, demostró que realmente no se trataba de un 
equipo. El equipo de hockey no tenía mucha relación con el equipo 
de patinaje artístico, el cual tampoco se relacionaba mucho can el 
equipo de curing. Sin embarga, incluso dentro de los equipos or- 
ganizados en cada deporte, tampoco se encontró un gran esfuerzo 
de equipo en el verdadero sentida de la palabra. El patinador de 
velocidad Shani Davis, ganador de una medalla de oro y de una de 
plata, no canvivió ni práctica con el equipo; ni siquiera permitió que 
su biografía se publicara en el sitio Web del equipo. La esquiadora 
Lindsey Vonn, el esquiador Shaun White y muchos otros trabajaron 
de manera similar y más bien desafiante “por su cuenta”. 

No existen muchas organizaciones donde el miembro de un 
equipo pueda subsistir con ese tipo de conducta. En muchos casos 
(y tal vez sea la norma) lo único que les importa a los equipos de- 
portivas es ganar. Esta es una de las muchas diferencias que exis- 
ten entre los equipos deportivos y los equipos de trabajo. 


L ahistoria de Susie Wee es buena, pero el hecho de que consi- 


fuentes G. B. Gibson y D M. McDanel, “Moving Beyond Conventional Wisdom: Advancement in Cross-Cultural Theories of 
Leadership, Conflict and Teams”, Perspectives an Psychological Sciences, núm. 4 (2010), pp. 450-462; K. Thomas, “U.S. Olympic 
Glory, From Stars Hardly on Team”, The New York Times(28 de febrero de 2010} pp. 1, 4; y S. Schomer, “HP's Susie Wee and 
the “Wall of Touch”, fast Company{1 de mayo de 2010) descargado el 3 de junio de 2011, de www.fastcompany.com/. 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Cómo se explica la creciente popularidad de los equipos 
de trabajo en las organizaciones? 


2 ¿Cuál es la diferencia entre un grupo y un equipo? 
3 ¿Cuáles son los cuatro tipos de equipos? 


4 ¿Qué condiciones o factores del contexto determinan que 
los equipos sean eficaces? 
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5 ¿Cómo pueden las organizaciones crear miembros de 
equipo hábiles? 


6 ¿Cuándo es preferible el trabajo individual al trabajo 
en equipo? 


7 ¿Cuáles son las tres formas en que difiere la concepción 
de los equipos en un contexto global? 


EJERCICIO PRÁCTICO Tripulaciones de vuelo fijas y variables 


Forme equipos de cinco personas. Suponga que ha sido 
contratado por Ajet, una aerolínea recién formada con sede 
en San Luis. Su equipo se formó para analizar las ventajas y 
las desventajas de utilizar tripulaciones de vuelo variables, y 
brindar una recomendación que indique si AJet debe conti- 
nuar con esta práctica de la industria. 

Las tripulaciones de vuelo variables son aquellas en las 
cuales se asignan pilotos, copilotos y sobrecargos a la pro- 
gramación de aviones específicos (por ejemplo, Boeing 737, 
757 o 767), con base en su antigüedad. De esta manera, se 
les da un programa mensual constituido por viajes de l a 4 
días. Así, cualquier tripulación dada de un avión rara vez se 
reúne por más de unos cuantos días a la vez. Se requiere un 
sistema avanzado para cumplir con los programas, de modo 
que no es raro que un piloto de alto nivel de una aerolínea 
importante vuele con un copiloto diferente en cada viaje du- 
rante un mes. Es probable que un piloto y copiloto que ha- 


KL e Ed . 

DILEMA ÉTICO Equipos sin ética 
Con frecuencia se piensa que la conducta poco ética es carac- 
terística de los individuos. Sin embargo, en muchos casos el 
trabajo de equipo revela un comportamiento sin ética. Los es- 
cándalos corporativos de Enron, Adelphia y WorldCom fueron 
concebidos por miembros de los equipos directivos de estas or- 
ganizaciones. El desastre petrolero de BP implicó a varios equi- 
pos que no se aseguraron de seguir las normas de seguridad y 
construcción. ¿Estos ejemplos indican que el comportamiento 
poco ético de los equipos está limitado a la alta gerencia o tam- 
bién puede ocurrir en equipos de trabajo “comunes”? 

Un estudio de 126 equipos con tres miembros de estudian- 
tes de licenciatura sugiere que el comportamiento poco ético 
en los equipos no solamente ocurre entre los directivos. En 
este estudio, los equipos debían resolver un problema, con 
las siguientes instrucciones: 


Se les asigna un proyecto de equipo en uno de sus cursos de 
finanzas. Su equipo se espera hasta el último minuto para tra- 
bajar. Para ahorrar tiempo, un amigo sugiere utilizar un viejo 
proyecto que encontró en los archivos de su club de estudian- 
tes. ¿Su equipo aceptaría este plan? 


yan trabajado juntos durante 3 días en enero no lo vuelvan 
a hacer por el resto del año. (En contraste, una tripulación 
fija consiste del mismo grupo de pilotos y sobrecargos que 
vuelan juntos durante cierto periodo de tiempo). 

Para decidir si se deben utilizar tripulaciones de vuelo 
variables, su equipo responderá las siguientes preguntas: 


1. ¿Cuáles son las principales ventajas de las tripulaciones 
variables? 


2. Si tuvieran que recomendar alguna versión de tripula- 
ción fija, tomando en cuenta el material expuesto en 
este capítulo, ¿con qué criterios asignaría las tripulacio- 
nes de Ajet? 


Cuando su equipo haya estudiado las ventajas y desventajas 
de las tripulaciones variables y respondido las preguntas, 
prepárese para presentar a toda la clase sus recomendacio- 
nes y su justificación. 


¿Cuántos equipos decidieron hacer trampa? Aproximada- 
mente el 37 por ciento decidió utilizar el viejo proyecto. 

Debido a que este ejercicio es hipotético, los autores tam- 
bién estudiaron el engaño de los equipos de otra forma: 
permitiendo que los equipos se calificaran a sí mismos en 
una tarea “señuelo” (un aspecto de su tarea que en reali- 
dad no existía), que valía el 2 por ciento de la calificación 
de su curso. ¿Cuántos equipos hicieron trampa en este caso? 
Aproximadamente uno de cada cuatro equipos. 

Este estudio encontró que los equipos hacían más trampa 
cuando estaban compuestos por miembros utilitarios (quie- 
nes creen que el fin justifica los medios). Sin embargo, era 
más fácil que las actitudes utilitarias se convirtieran en tram- 
pas, cuando los miembros del equipo se sentían “seguros” a 
nivel interpersonal, es decir, cuando sentían que había poco 
riesgo dentro del equipo de ser atacados o ridiculizados por 
sus propuestas o argumentos. 

¿Cuál es la conclusión? Al parecer, en las circunstancias 
correctas, cualquier tipo de equipos son capaces de compor- 
tarse de manera poco ética. Al responsabilizar a cada miem- 
bro del equipo y facilitar una atmósfera para “dar su palabra”, 
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donde los miembros del equipo que discrepan sientan la 
libertad para expresarse, los gerentes pueden desalentar 
la conducta poco ética en los equipos. 


Preguntas 
1. ¿Está seguro de que usted se rehusaría a colaborar en 
un comportamiento poco ético en el experimento? 


2. ¿Cree que la naturaleza de la toma de decisiones en 
equipo aumenta o disminuye las probabilidades de 


que los individuos decidan comportarse de forma poco 
ética? 

3. En este estudio, se pidió a todos los miembros de los 
equipos que firmaran un formato de respuesta, donde 
se indicaba que estaban de acuerdo con la decisión. 
¿Cree usted que los resultados serían diferentes si no se 
hubieran pedido la firma o el consenso? 


Fuentes: M. J. Pearsall y A. P. J. Ellis, “Phick as Thieves: The Effects of Ethical Orientatian and Psychological 
Safety on Unethical Team Behavior”, fu mal of Applied Psychology 96, núm. 2 (2011), pp. 401411; y D. W. White 
y E. Lean, “The Impact of Perceived Leader Integrity on Subardinates in a Work Team Environment”, journal 


of Business Ethics 81, núm. (2008), pp. 765-778. 


caso 1 ¿Por qué los equipos no trabajan como se supone 


que deben hacerlo? 


A pesar de años de promesas de que el trabajo de equipo se- 
ría la cura para todos los problemas de los negocios, muchos 
gerentes han descubierto que incluso los equipos con miem- 
bros muy motivados, hábiles y comprometidos pueden fraca- 
sar y no lograr los resultados esperados. El profesor Richard 
Hackman de Harvard University ha estudiado a los equipos 
durante muchos años y considera que con frecuencia el he- 
cho de no establecer las bases para un desempeño efectivo 
del equipo causa que sea menos eficaz, que si el lider simple- 
mente dividiera las tareas e hiciera que cada individuo traba- 
jara en la parte asignada. Hackman señaló lo siguiente: “No 
tengo duda alguna de que un equipo puede hacer magia, 
pero no cuenten con ello”. 

¿Cuáles son los principales factores que Hackman ha iden- 
tificado en los equipos eficaces? Los equipos deben ser poco 
numerosos y tener una membresía consistente para reducir el 
tipo de tareas de coordinación que consumen un tiempo va- 
tfioso. Con demasiada frecuencia, las organizaciones forman 
equipos basados en proyectos y, luego, los reconfiguran sin 
considerar las etapas de la formación de grupos que podrían 
atravesar antes de lograr su mayor desempeño. Se debe con- 
tar con los apoyos necesarios, como las recompensas grupa- 
les, y definir con claridad las responsabilidades del grupo. De 
manera sorprendente, en su estudio de 120 equipos de altos 
directivos, ¡Hackman encontró que menos del 10 por ciento 
de los miembros coincidió en quiénes eran los miembros que 
conformaban el equipol 

Los equipos exitosos también tienen líderes asertivos y 
dinámicos que pueden ejercer su autoridad, incluso cuando 
el equipo se resiste a ser dirigido. Información similar se ob- 
nuvo del fracaso de Ghana Airways, una organización guber- 
namental que experimentó cambios frecuentes en sus altos 
directivos, que impidieron establecer un equipo líder con- 


sistente. Como resultado de una turbulencia excesiva y de la 
falta de una visión estratégica, la línea aérea con 40 años de 
antigiedad, que alguna vez fue un emblema del país, se de- 
claró en bancarrota. 

¿Estas desventajas implican que los equipos no son la res- 
puesta a un problema de negocios? Es evidente que a menudo 
es necesario reunir y coordinar a individuos con un conjunto 
de habilidades y capacidades diversas para resolver un pro- 
blema. Sería imposible que todas las tareas administrativas de 
una organización tan compleja como Ghana Airways fueran 
realizadas por individuos sin conexión. Además, con frecuen- 
cia el trabajo que debe hacerse en un tiempo reducido rebasa 
lo que un solo individuo puede lograr. En tales casos, lo más 
inteligente sería considerar la mejor forma de seguir el con- 
sejo expresado anteriormente y asegurarse de que el equipo 
no sea menor que la suma de sus partes. 


Preguntas 

1. ¿Qué piensa usted acerca de los elementos que ha 
identificado Hackman de los equipos de trabajo 
exitosos? ¿Cree que estos elementos sean necesarios 
para que un equipo logre un desempeño eficaz? 

2. ¿Cree que haya alguna otra condición necesaria para 
que los equipos sean eficaces? 

3. Imaginense que le pidieron organizar y dirigir un 
equipo de nuevos empleados con alto potencial, 
para trabajar en el desarrollo de una campaña de 
marketing internacional. ¿Qué medidas específicas 
tomaría al inicio de la vida del equipo, con la finalidad 
de garantizar que sea capaz de evitar algunos de los 
problemas identificados por Hackman? ¿Existe alguna 
forma de dividir la meta general del grupo en subtareas 
para incrementar la responsabilidad individual? 


Fuentes: D. Coup, “Why Teams Don't Work", Harvard Business Review (maya de 2009), pp. 99-105; G. Gregory, 
“Why All-Star Teams Fail”, Lab Manager Magazine (11 de enero de 2011), www.labmanager.com; J. Amankwah- 
Amoah y Y. A. Debrah, “The Protracted Collapse of Ghana Airways: Lessons in Organizational Failure”, Group 


and Organization Management 35, núm. 5 (2010), pp. 636-665. 
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caso 2 Equipos multinacionales y multiculturales en IBM 


Cuando muchos individuos piensan en una compañía tradi- 
cional bien establecida, piensan en IBM. Esta organización es 
famosa por sus reglas escritas e implícitas, como la política de 
no despedir a los empleados, su enfoque en los ascensos y los 
logros individuales, la expectativa de un servicio vitalicio en la 
empresa, y su requisito de vestir traje y camisa blanca en el tra- 
bajo. La empresa fue uno de los puntales de la cultura corpora- 
tiva del “hombre con un traje de lana gris” en Estados Unidos. 

Desde luego, los tiempos han cambiado. 

IBM tiene clientes en 170 países y ahora realiza dos tercios 
de sus negocios fuera de Estados Unidos. Como resultado, ha 
cambiado prácticamente todos los aspectos de su vieja cul- 
tura. Uno de sus enfoques relativamente nuevos es el del tra- 
bajo en equipo. Mientras que IBM utiliza equipos de trabajo 
de manera extensiva, como todas las grandes organizaciones, 
la manera en que lo hace es única. 

Para fomentar el reconocimiento de una variedad de cul- 
turas y abrir mercados emergentes, IBM envía a cientos de 
sus empleados como voluntarios de proyectos en equipo de 
un mes de duración a regiones del mundo donde la mayo- 
ría de las grandes empresas no hacen negocios. Al Chakra, 
un gerente de desarrollo de software que vive en Raleigh, 
Carolina del Norte, fue enviado con GreenForest, un equipo 
que fabrica muebles en Timisoara, Rumanía. Chakra se in- 
tegró con empleados de IBM que provenian de otros cinco 
países. Junto, el equipo ayudó a que GreenForest incremen- 
tara sus conocimientos de cómputo para mejorar sus ne- 
gocios. GreenForest no tuvo que pagar por la asesoría del 
equipo de IBM. 

Esto difícilmente es altruismo. IBM cree firmemente que 
los equipos multinacionales y multiculturales son una buena 
inversión. En primer lugar, ayudan a sembrar el terreno para 
descubrir negocios en economías emergentes, y se espera que 
muchas de ellas en el futuro tengan un mayor crecimiento 
que los mercados maduros. Stanley Litow, el vicepresidente 
de IBM que supervisa el programa, también piensa que este 


ayuda a los empleados a desarrollar habilidades multicultu- 
rales de equipo y a entender los mercados locales. Litow se- 
ñala lo siguiente: “Queremos crear un grupo de líderes que 
conozca estos lugares y que también aprenda a intercambiar 
su cultura y sus habilidades diversos”. Algunos de los países 
a los que IBM ha enviado a sus equipos multiculturales son 
Turquía, Tanzania, Vietnam, Ghana y Filipinas. 

En cuanto a Chakra, se sintió muy emocionado de ser ele- 
gido para el equipo. “Sentí como si me hubiera ganado la 
lotería”, reconoció. Chakra aconsejó a GreenForest la forma 
de convertirse en una compañía sin uso de papel en 3 años, y 
le recomendó sistemas de cómputo para aumentar la produc- 
tividad y las exportaciones a Europa Occidental. 

Otro miembro del equipo, Bronwyn Grantham, un indivi- 
duo australiano que trabaja en las oficinas de IBM en Londres, 
asesoró a GreenForest acerca de estrategias de ventas. Al des- 
cribir la experiencia del equipo, Grantham señaló: “Nunca 
habia trabajado de forma tan estrecha con un equipo de IBM 
con un rango de habilidades tan extenso”. 


Preguntas 

1. Si usted calcula las horas hombre dedicadas a los 
proyectos en equipo de IBM, suman más de 180,000 
horas anuales de tiempo gerencial. ¿Cree que sea una 
inversión inteligente de los recursos humanos de IBM? 
¿Por qué? 

2. ¿Por qué cree que la cultura de IBM haya pasado de ser 
formal, estable e individualista a ser informal, transitoria 
y orientada hacia los equipos? 


3. ¿Le gustaría trabajar en alguno de los equipos de pro- 
yectos multinacionales y multiculturales de IBM? 


4. Los proyectos de los equipos multiculturales a menudo 
enfrentan problemas de comunicación, expectativas y 
valores. ¿De qué manera cree que se podrían superar 
tales desafíos? 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 


Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


 'dentificar las principales 
funciones de la 
comunicación. 


2 Describir el proceso de 
comunicación y distinguir 
entre comunicación 
formal e informal. 


3 Comparar la comunicación 


ascendente, descendente 
y lateral, y dar ejemplos 
de cada una. 


4 Comparar los tipos de 
comunicación oral, 
escrita y no verbal. 


5 Analizar las ventajas y los 


desafíos de la comunicación 


electrónica. 


6 Mostrar la forma en que 
la riqueza del canal de 
comunicación determina 
su elección. 


Y 'dentificar las diferencias 
entre el procesamiento 


automático y controlado de 


los mensajes persuasivos. 


8 identificar las barreras 
comunes para la 
comunicación eficaz. 


Q llustrar cómo superar los 


problemas potenciales en la 
comunicación intercultural. 





MyManagementlab 


Consulte los diversos auxiliares 
Interactivos de aprendizaje, para 
fortalecer su comprensión de los 
conceptos del capítulo, en 

waw mymanagamentlab.com. 
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REGLAS DE GOLDMAN 


as grandes organizaciones cuentan con políticas que rigen muchos aspec- 

tos de la conducta de los empleados, incluyendo la comunicación por co- 

treo electrónico. Sin embargo, pocas tienen reglas tan complejas para los 
correos electrónicos como Goldman Sachs. 

Goldman es uno de los bancos estadounidenses de inversión más antiguos, 
más grandes y más respetados. Mientras que algunos de sus competidores se de- 
clararon en bancarrota durante la reciente crisis por los créditos hipotecarios de 
alto riesgo (Lehman Brothers, Bear Stearns) o requirieron de una enorme ayuda 
del gobierno (especialmente Citygroup, Bank of America, JPMorgan Chase y Wells 
Fargo), a Goldman le fue muy bien. La compañía obtuvo $10,000 millones de un 
programa asistencial gubernamental (TARP, Troubled Asset Relief Program), pero 
pagó el dinero (con un interés de 23 por ciento) antes que cualquier otra institu- 
ción de inversiones. 

¿Por qué Goldman es tan bueno? Con certeza un factor es su gerencia. 
Businessweek le asignó el sexto lugar en su lista de 2010 de los mejores lugares para 
iniciar una carrera. En una reseña se comentó que, “los egresados de la maestría en 
administración de empresas constantemente citan a Goldman Sachs como uno de 
sus lugares de trabajo preferidos, y ocupa el primer lugar entre las empresas de 
servicios financieros. Una vez que ingresan, las personas adoran a la compañía”. 

Sin embargo, ¿adoran sus políticas para los correos electrónicos? El manual 
para los correos electrónicos de Goldman, que tiene el ominoso título de Políticas 
estadounidenses para la preparación, supervisión, distribución y retención de comuni- 
caciones escritas y electrónicas, es tan complicado que incluye dos reglas para los 
usos de la conjunción ” y”. 

Algunas de las reglas más interesantes para los correos electrónicos son: 


e “El nivel de detalle o explicación necesario para lograr comunicaciones claras, 
precisas y comprensibles dependerá, en parte, de la magnitud y sofisticación 
del público al que se dirige [...] la falta de sofisticación económica del recep- 
tor a menudo exigirá una presentación más detallada”. 

e “Toda la correspondencia de ventas proveniente de los empleados que traba- 
jan en las oficinas centrales, o que va dirigida a ellos, debe transmitirse a tra- 
vés de las oficinas regionales para fines de revisión, aprobación, distribución y 
conservación”. 

e “Se tomarán muestras de la correspondencia de cada individuo no menos de 
una vez cada año”. 


Con todo lo complejo que son las reglas de Goldman, no salvaron a la compa- 
ñfa cuando salió a la luz que esta estaba recomendando a los clientes que hicieran 
inversiones hipotecarias cuando ella misma estaba apostando en su contra (“re- 
duciéndolas’). Varios correos electrónicos fueron especialmente condenatorios, al 
llamar a la estrategia “El gran recorte”. Otra cadena de correos electrónicos reveló 
que, aunque se le había instruido para “ser dinámico en la distribución de esos 
artículos” (créditos hipotecarios positivos), un gerente de Goldman le escribió a su 
novia: “Ese negocio está muerto, y los pobres prestatarios no sobrevivirán mucho 
tiempo”. 








Hablar constantemente no necesariamente 
implica comunicarse. —Joel in Eternal Sunshine 


of the Spotless Mind 


oldman 
dis 





336 CAPÍTULO 11 Comunicación 


90 


SELF- ASSESSMENT LIBRARY 


Es poco probable que tales mensajes sean congruentes con las sofisticadas políticas 
para los correos electrónicos de Goldman. Sin embargo, la empresa realmente obtuvo 
ganancias significativas. 


Fuente: M. Abelson y C. Winter, “The Goldman Rules”, Bloomberg Businessweek (25 de abril de 2011), 
pp. 90-91; L Lavelle, “Best Places to Launch a Career”, Bloomberg Businessweek (Junio de 2010), descar- 
gado el 10 de Junio de 2011, de http//images businessweek.com/; y L Story y S. Chan, “Goldman Cited 
‘Serious’ Profit on Mortgages”, The New York Times (25 de abril de 2010), pp. Y1, Y25. 


ste ejemplo ilustra las profundas consecuencias de la comunicación. En este 

capítulo estudiaremos el poder de la comunicación y las formas en que se 

logra que sea más eficaz. Uno de los temas que se analizarán son los chismes. 
Considere la siguiente autoevaluación y cómo son sus actitudes hacia los chismes en 
el lugar de trabajo. 

Es probable que la comunicación deficiente sea la fuente de los conflictos inter- 
personales que se citan con mayor frecuencia.! Debido a que los individuos pasan 
comunicándose cerca de 70 por ciento de las horas que están en vigilia —ya sea 
escribiendo, leyendo, hablando, escuchando—, parece razonable concluir que una 
de las cuestiones que más inhiben el desempeño exitoso de un grupo es la caren- 
cia de una comunicación eficaz. Contar con buenas habilidades de comunicación 
resulta fundamental para tener éxito profesional. Las encuestas de los reclutadores 
casi siempre señalan las habilidades de comunicación entre las características más 
im portantes.? 

Ningún individuo, grupo u organización puede existir sin la transmisión de 
mensajes con significado entre sus miembros; solo así se pueden transmitir la in- 
formación y las ideas. Sin embargo, la comunicación es más que únicamente im- 
partir significado; el significado también debe entenderse. Si tan solo un miembro 
del grupo habla alemán y los demás no conocen este idioma, aquel individuo no 
será comprendido cabalmente. Por consiguiente, la comunicación tiene que incluir 
tanto la transferencia como la comprensión del significado. 

La comunicación perfecta, si algo así existiera, se daría cuando un pensamiento 
o una idea se transmitieran de modo que el receptor percibiera exactamente la 
misma imagen mental que el emisor. Aunque parecería algo elemental, la comu- 
nicación perfecta nunca se logra en la práctica, por razones que se verán más ade- 
lante en este capítulo. 

Primero revisaremos de manera breve las funciones que desempeña la comuni- 
cación y luego describiremos el proceso de comunicarse. 


¿Soy alguien chismoso? 


En la Self Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad IV.E3 
(Am I a Gossip?) y responda las siguientes preguntas: 


1. ¿Qué puntuación obtuvo con respecto a sus compañeros? 
2. ¿Piensa que generar chismes sea una falta moral? ¿Por qué? 


Funciones de la comunicación 


1 Identificar las principales 
funciones de la 


comunicación. 


La comunicación tiene cuatro funciones primordiales dentro de un grupo u orga- 
nización: control, motivación, expresión emocional e información.* 

La comunicación actúa de varias maneras para controlar el comportamiento de 
los miembros. Las organizaciones tienen jerarquías de autoridad y reglas formales 


Muchas de las interacciones de comu- 
nicación que se llevan a cabo en una 
organización tienen la función de 
permitir la expresión de sentimien- 
tos y la satisfacción de necesidades 
sociales. En esta fotografía, Rene 
Brookbank, consultora de marketing 
y directora de relaciones con el cliente 
del despacho de abogados Cummins 
& White, bromea con sus colegas de 
trabajo durante un evento de moda 
corporativa. La empresa organizó 

una exhibición para las abogadas y 

el personal femenino para que, de 
manera divertida, conocieran las ten- 
dencias en la moda de la vestimenta 
de negocios y, después, les obsequió a 
todas trajes nuevos. Durante el evento 
social, la comunicación animada entre 
los empleados les permitió expresar 
sus sentimientos de alegría y gratitud. 


comunicación Transferencia y 
comprensión de un significado. 
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que se exige acaten los empleados. Cuando estos tienen que comunicar a su jefe in- 
mediato cualquier queja relacionada con el trabajo, cumplir con la descripción de 
su puesto u obedecer las políticas de la empresa, la comunicación desempeña una 
función de control. La comunicación informal también rige la conducta. Cuando 
grupos de trabajo molestan o hostigan a un miembro que produce demasiado (y 
que origina que el resto del grupo transmita una mala imagen), se están comuni- 
cando con él de manera informal y controlando su comportamiento. 

La comunicación favorece la motivación porque les aclara a los individuos lo que 
deben hacer, qué tan bien lo están haciendo y cómo podrían mejorar si su rendi- 
miento fuera insatisfactorio. Estudiamos esta estrategia en el capítulo 7, cuando se 
revisó la teoría del establecimiento de metas. El establecimiento de metas especifi- 
cas, la retroalimentación del progreso hacia ellas y el reforzamiento del comporta- 
miento deseado estimulan la motivación y requieren de la comunicación. 

Para mucha gente, su grupo de trabajo es la principal fuente de interacción 
social. La comunicación que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo fun- 
damental por medio del cual los miembros expresan tanto sus frustraciones como 
sus sentimientos de satisfacción. Por tanto, la comunicación ofrece un medio para 
la expresión emocional de los sentimientos, así como para satisfacer las necesidades 
sociales. 

La última función de la comunicación consiste en facilitar la toma de decisio- 
nes. La comunicación proporciona la ¿nformación que los individuos y grupos nece- 
sitan para tomar decisiones, gracias a la transmisión de los datos requeridos para 
identificar y evaluar las alternativas. 

Casi cualquier interacción de comunicación que se lleva a cabo en un grupo u 
organización desempeña una o más de estas funciones, y ninguna de las cuatro es 
más importante que las demás. Para lograr un desempeño eficaz, los grupos nece- 
sitan mantener cierta forma de control sobre sus integrantes, estimularlos para que 
actúen, permitir la expresión emocional y tomar decisiones. 


Fuente: 044/ZUMA Presy/Ne wscom. 
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CAPÍTULO 11 


Comunicación 


El proceso de comunicación 





Emisor Receptor 
Mensaje Codificación ——— Cond) ——— Mansaje HA Decodificación 


enviado recibido 


Ruido 





se 5 
wm 
Retroalimentación 
El proceso de comunicación 
2 Describir el proceso de Antes de que ocurra la comunicación, se necesita un propósito: un mensaje que se 


comunicación, y distinguir 
entre comunicación 


formal e informal. 


transmitirá entre un emisor y un receptor. El emisor codifica el mensaje (lo con- 
vierte a una forma simbólica) y lo transmite por algún medio (canal) al receptor, 
quien a su vez lo decodifica. El resultado es la transferencia de significado de una 
persona a otra.4 

En la figura 11-1 se describe este proceso de comunicación. Las partes esencia- 
les de este modelo son: 1. el emisor, 2. la codificación, 3. el mensaje, 4. el canal, 
5. la decodificación, 6. el receptor, 7. el ruido y 8. la retroalimentación.. 

El emisorinicia un mensaje al codificar un pensamiento. El mensaje es el pro- 
ducto físico real de la codificación del emisor. Cuando hablamos, lo que se dice 
es el mensaje. Cuando escribimos, lo que se escribe es el mensaje. Cuando ha- 
cemos ademanes, los movimientos de los brazos y las expresiones del rostro son 
el mensaje. El canal es el medio a través del cual viaja el mensaje. El emisor lo 
selecciona, y determina si utilizará un canal forma] o uno informal. Los canales 
formales los establece la organización y transmiten mensajes que se relacionan 
con las actividades profesionales de los miembros. Por tradición, siguen la cadena 
de autoridad en la organización. Otras formas de mensajes, como los mensajes 
personales o sociales, siguen los canales informales, que son espontáneos y surgen 
como respuesta a las decisiones individuales.5 El receptor es(son) la(s) persona(s) 
a quien(es) se dirige el mensaje, y que primero debe(n) traducir los símbolos a 
una forma comprensible. Este paso es la decodificación del mensaje. El ruido re- 
presenta las barreras a la comunicación que distorsionan la claridad del mensaje, 
como los problemas de percepción, la sobrecarga de información, las dificultades 
semánticas o las diferencias culturales. El vínculo final en el proceso de comunica- 
ción es un lazo de retroalimentación. La retroalimentacién es la comprobación del 
éxito que se ha logrado al transferir los mensajes según se pretendía en un inicio. 
Determina si se logró la comprensión. 


La dirección de la comunicación 


3 


Comparar la comunicación La comunicación puede fluir de forma vertical o lateral. La dimensión vertical se 
ascendente, descendente subdivide asimismo en las direcciones ascendente y descendente.f 


y lateral, y dar ejemplos 


de cada una. 
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Comunicación descendente 


La comunicación que fluye desde el nivel de un grupo u organización hasta un 
nivel inferior se denomina comunicación descendente. La utilizan los líderes y 
gerentes de grupos para asignar metas, dar instrucciones sobre el trabajo, explicar 
bs políticas y los procedimientos, señalar los problemas que necesitan atención 
y brindar retroalimentación acerca del desempeño. 

A] utilizar la comunicación descendente, los gerentes deben explicar las razones de 
por quése tomó una decisión. Un estudio reveló que había el doble de probabilidad de 
que los trabajadores se comprometieran con los cambios propuestos, cuando se les ex- 
plicaban cabalmente las razones subyacentes. Aunque esto parece cuestión de sentido 
común, muchos gerentes sienten que están demasiado ocupados para explicar las co- 
sas, o que las explicaciones “causarán muchos problemas”. No obstante, las evidencias 
indican con claridad que las explicaciones incrementan el compromiso de los subal- 
ternos y su apoyo a las decisiones.? Asimismo, aunque los gerentes podrían pensar que 
enviar un mensaje una vez es suficiente para llegar a los empleados de nivel inferior, 
la mayoría de las investigaciones sugieren que las comunicaciones gerenciales deben 
repetirse varias veces y a través de diferentes medios para ser realmente eficaces 3 

Otro problema de la comunicación descendente es su naturaleza unidireccional; 
por lo general, los gerentes informan a los subalternos, pero rara vez solicitan su 
consejo o sus opiniones. Un estudio reveló que casi dos terceras partes de los trabaja- 
dores afirmaban que su jefe rara vez o nunca solicitaban su consejo. En el estudio se 
señala que “las organizaciones siempre persiguen un compromiso mayor por parte 
de los empleados, pero las evidencias indican que cometen errores fundamentales de 
manera innecesaria. Las personas necesitan ser respetadas y escuchadas”. Compañías 
como el fabricante de teléfonos celulares Nokia escuchan de manera activa las su- 
gerencias de los trabajadores, una práctica que la empresa considera especialmente 
importante para la innovación.’ 

Los mejores comunicadores son aquellos que explican las razones que se hallan tras 
sus comunicaciones descendentes, pero también solicitan comunicación de los individuos 
a quienes supervisan. Esto lleva a la siguiente dirección: la comunicación ascendente. 


Comunicación ascendente 


La comunicación ascendente fluye hacia un nivel superior del grupo u organización. Se 
utiliza para brindar retroalimentación a los jefes, informarles sobre el progreso ha- 
cia las metas y plantearles problemas actuales. La comunicación ascendente permite 
que los gerentes conozcan los sentimientos de los empleados hacia su puesto de 
trabajo, hacia sus colegas y hacia la organización en general. Los gerentes también 
utilizan la comunicación ascendente para obtener ideas de cómo mejorar las cosas. 

Dado que las responsabilidades laborales de la mayoría de los gerentes han au- 
mentado, la comunicación ascendente es cada vez más difícil porque los gerentes 
se sienten abrumados y se distraen con facilidad. Para entablar una comunicación 
ascendente eficaz, deben tratar de reducir las distracciones (de ser posible, reu- 
nirse en una sala de conferencias y no en la oficina o cubículo del jefe), comu- 
nicarse con encabezados y no con párrafos (el objetivo es captar la atención del 
jefe, no enfrascarse en una discusión infmictuosa), sustentar los encabezados con 
afirmaciones plausibles (lo que cree que debería ocurrir) y preparar una agenda 
para asegurarse de que se utiliza bien la atención del jefe.!* 


Comunicación lateral 


Cuando la comunicación tiene lugar entre miembros del mismo grupo de trabajo, 
entre miembros de grupos de trabajo del mismo nivel, entre gerentes del mismo 
rango o entre cualquier personal equivalente horizontalmente, se le denomina co- 
municación lateral. 





procesa de comunicación Etapas entre 
la fuente y el receptor, que resultan en 
la transferencia y comprensión de un 
significado. 


canales formales Canales de canales informales Vas de 
comunicación establecidos por una comunicación que se crean en forma 
organización, con la finalidad de espontánea y surgen como respuestas a 
transmitir mensajes relacionados con las decisiones individuales. 


las actividades profesionales de sus 
miembros. 
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Como presidenta de la división 
sureña de Home Depot, Ann-Marie 
Campbell demuestra el concepto que 
en el texto se describe como comu- 
nicación descendente, al hablar con 
el gerente y los empleados de una 
tienda en St. Petersburg, Florida. En 
su función como miembro del equipo 
de liderazgo ejecutivo de Home 
Depot, Campbell supervisa a 100,000 
trabajadores de 640 tiendas en 15 
estados, Puerto Rico e blas Virgenes. 
Durante sus visitas a las tiendas, 
Campbell comunica las metas de la 
compañía, que consisten en enfocarse 
en bodegas limpias, anaqueles bien 
abastecidos y un excelente servicio 

al cliente. Sus reuniones personales, 
cara a cara, con los empleados le dan 
la oportunidad de solicitarles una 
comunicación ascendente. 


Comunicación 





¿Para qué se necesita la comunicación lateral, si son eficaces las comunicaciones 
verticales de una organización o un grupo? La respuesta es que las comunicacio- 
nes laterales con frecuencia ahorran tiempo y facilitan la coordinación. Algunas 
relaciones laterales se sancionan formalmente, pero es más común que se creen de 
manera informal para pasar por alto la jerarquía vertical y tomar acciones expedi- 
tas. Por tanto, desde el punto de vista de la gerencia, las comunicaciones laterales 
son buenas o malas. Debido a que el seguimiento estricto de la estructura vertical 
formal para todas las comunicaciones puede ser ineficiente, las comunicaciones 
laterales que se dan con el conocimiento y el apoyo de la gerencia suelen ser bené- 
ficas. Sin embargo, en ocasiones crean conflictos disfuncionales cuando los canales 
verticales formales se pasan por alto, cuando los miembros evaden o ignoran a sus 
superiores para que las cosas se hagan, o bien, cuando los jefes descubren que las 
acciones o las decisiones se toman sin su consentimiento. 


Comunicación interpersonal 


4 Comparar los tipos de 
comunicación oral, 
escrita y no verbal. 


¿ Cómo se transmiten significados entre sí los miembros de un grupo? La gente en 
esencia se basa en la comunicación oral, escrita y no verbal. 


Comunicación oral 


El principal medio para la transmisión de mensajes es la comunicación oral. 
Discursos, discusiones personales y grupales, y los rumores informales o el cotilleo 
son formas populares de comunicación oral. 

Las ventajas de la comunicación oral son la rapidez y la retroalimentación. Es 
posible enviar un mensaje verbal y recibir una respuesta en una cantidad de tiempo 
mínima. Si el receptor no está seguro del mensaje, la retroalimentación rápida per- 
mite que el emisor lo detecte y corrija a la brevedad. Como señaló un profesional: 
“La comunicación cara a cara de manera consistente sigue siendo la mejor forma 
de transmitir información hacia los empleados y recibirla desde estos”.!! 

La principal desventaja de la comunicación oral surge siempre que un mensaje 
debe pasar a través de varios individuos: cuanto más personas, mayor será el poten- 
cial de distorsión. Si alguna vez ha jugado al “teléfono descompuesto”, conoce el 


Fuente: S7/WVZUMA Press/Newscom. 
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problema. Cada individuo interpreta el mensaje a su manera, y cuando este llega 
al destino, a menudo es muy diferente del original. En una organización, donde 
las decisiones y otros comunicados se transmiten verbalmente hacia arriba y abajo 
de la jerarquía de autoridad, hay muchas oportunidades de que se distorsionen los 
mensajes. 


Comunicación escrita 


La comunicación escrita incluye memorandos, cartas, transmisiones por fax, correo 
electrónico, mensajería instantánea, boletines organizacionales, noticias colocadas 
en tableros (incluyendo los tableros electrónicos) y cualquier otro dispositivo que 
transmita usando palabras o símbolos escritos. 

¿Por qué un emisor habría de elegir la comunicación escrita? Porque suele ser 
tangible y verificable. Tanto el emisor como el receptor tienen un registro de la 
comunicación y el mensaje se puede almacenar durante un periodo indefinido. 
Si surgen preguntas acerca del contenido del mensaje, se dispone de este de ma- 
nera física para referencias posteriores. Es una característica sumamente impor- 
tante para las comunicaciones complejas y extensas. El plan de marketing de un 
producto nuevo, por ejemplo, contiene cierto número de tareas distribuidas en 
varios meses. Al ponerse por escrito, aquellos que deben iniciar el plan pueden 
consultarlo con facilidad durante toda su vigencia. Un beneficio final de todas las 
comunicaciones escritas proviene del proceso mismo. Por lo general, la gente se ve 
obligada a pensar con más detenimiento lo que quiere transmitir en un mensaje 
escrito que en uno oral. Entonces, es más probable que las comunicaciones escritas 
estén bien pensadas, y sean tanto lógicas como claras. 

Desde luego, los mensajes escritos tienen sus desventajas. Consumen tiempo ya 
que, por ejemplo, se transmite mucho más información a un profesor universitario 
en una hora de examen oral, que en una hora de examen escrito. De hecho, en 
10 o 15 minutos se dice lo mismo que tomaría una hora escribir. La otra desven- 
taja fundamental es la falta de un mecanismo de retroalimentación establecido. La 
comunicación oral permite que el receptor responda con rapidez a lo que piensa 
que escucha. Sin embargo, el envío por correo electrónico de un memorándum o 
de un mensaje instantáneo no garantiza que se haya recibido, ni que el receptor lo 
interprete como el emisor desea que lo haga. 


Comunicación no verbal 


Cada vez que se envía un mensaje verbal a alguien, también se transmite otro men- 
saje no verbal.!? En ciertas ocasiones, el componente no verbal aparece solo. Por 
ejemplo, en un club para solteros, una mirada, ver fijamente, una sonrisa, un guiño 
o un movimiento provocativo del cuerpo; todo transmite un significado. Por con- 
siguiente, ningún análisis de la comunicación estaría completo sin considerar la 
comunicación no verbal, que incluye los movimientos corporales, las entonaciones o 
el énfasis que se da a las palabras, las expresiones faciales y la distancia física entre 
emisor y receptor. 

Se puede afirmar que cualquier movimiento corporal tiene significado y ninguno es 
fortuito (aunque algunos sean inconscientes). Por ejemplo, con el lenguaje corporal 
decimos “ayúdenme, estoy solo”, “acércate, estoy disponible”, “déjenme solo, estoy 
deprimido”. Revelamos nuestro estado de ánimo con lenguaje corporal no verbal: 
levantamos una ceja para indicar incredulidad, arrugamos la nariz para mostrar des- 
agrado, cruzamos los brazos para aislarnos o protegernos, levantamos los hombros 
para dejar ver indiferencia, guiñamos un ojo para transmitir intimidad, tamborilea- 
mos los dedos para denotar impaciencia y nos golpeamos la frente por un olvido.!* 

Los dos mensajes más importantes que envía el lenguaje corporal son: 1. el 
grado en que a un individuo le agrada otro y le interesa conocer sus puntos de vista, 
y 2. el estatus relativo percibido entre el emisor y el receptor.!4 Es más probable que 
nos coloquemos cerca de las personas que nos agradan e incluso las toquemos con 
más frecuencia De manera similar, si siente que su estatus es mayor que el de otro, 
es más probable que exhiba movimientos corporales —como cruzar las piernas o 
sentarse encorvado— que reflejen una situación casual y relajada.!? 
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Entonaciones: ¡Es la forma como lo dice! 


Si cambia el tono, cambia el significado: 








Colocación del énfasis Lo que significa 

¿Por qué no te llevo yo a cenar esta noche? iba a llevar a otra persona. 

¿Por qué no te llevo yo a cenar esta noche? En vez de la persona con quien irías. 

¿Por qué no te llevo yo a cenar esta noche? Estoy tratando de encontrar una razón 
de por qué no debería llevarte. 

¿Por quéno te llevo yo a cenar esta noche? ¿Tienes un problema conmigo? 

¿Por qué no te llevo yo a cenar esta noche? En vez de que vayas solo(a). 

¿Por qué no te llevo yo a cenar esta noche? En vez de almorzar mañana. 

¿Por qué no te llevo yo a cenar esta noche? Y no mañana por la noche. 


fuanta: Basado en M. Kiely, "When ‘No’ Means Yes”, Markating |octubra da 1993], pp. 7-9. Sa reproduca an A. Huezynski y D Buchanan, 
Orgenizafional Bahaviar, 4* ed. (Emax, Raino Unido: Paarsan Eduention, 2001), p. 194. 


El lenguaje corporal contribuye a la comunicación verbal, aunque a menudo 
también la complica. Una postura o un movimiento del cuerpo pueden comuni- 
car algo de las emociones que subyacen al mensaje, pero cuando se relaciona con 
el lenguaje hablado, le da un significado más completo a lo que el emisor quiere 
transmitir. 

Si lee la minuta de una reunión, no captaría el efecto de lo que se dijo, del 
mismo modo que si hubiera estado ahí o hubiera observado un video de ella. ¿Por 
qué? Porque no hay un registro de la comunicación no verbal y se pierde el énfasis 
que se da a las palabras o frases. En la figura 11-2 se ilustra el modo en que la entona- 
ción cambia el significado de un mensaje. Las expresiones faciales también transmiten 
significado. Una cara enfadada indica algo diferente de una sonrisa. Las expresio- 
nes faciales, junto con las entonaciones, suelen denotar arrogancia, agresividad, 
miedo, timidez y otras características. 

La distancia física también transmite un significado. Lo que se considera una 
distancia adecuada entre las personas depende mucho de las normas culturales. 
Por ejemplo, la distancia de negocios acostumbrada en ciertos países europeos 
se consideraría íntima en muchas partes de Norteamérica. Si alguien se coloca 
más cerca del individuo de lo que se considera apropiado, se consideraría un 
indicador de agresividad o interés sexual; si se sitúa más lejos de lo usual, podría 
interpretarse como desinterés o disgusto con lo que se dice. 

Es importante que el receptor esté alerta de estos aspectos no verbales de la 
comunicación, y que busque las señales no verbales junto con el significado literal 
de las palabras del emisor. En particular, hay que estar atento a las contradic- 
ciones entre los mensajes. Sin importar lo que diga, alguien que consulta con 
frecuencia su reloj envía el mensaje de que preferiría terminar la conversación. 
Informamos mal a los demás cuando expresamos un mensaje en forma verbal, 
como confianza, pero de modo no verbal comunicamos un mensaje contradicto- 
rio que dice: “No confío en ti”. 


Comunicación organizacional 


Analizar las ventajas y los 
desafios de la comunicación 
electrónica. 


En esta sección, pasamos de la comunicación interpersonal a la organizacional. 
Nuestro primer objetivo es describir las redes formales y los rumores, así como 
diferenciarlos. Después, analizaremos las innovaciones tecnológicas en la comu- 
nicación. 


MyManagementLab 

Para revisaruna aplicación interactiva 
de este tema, consulte la actividad de 
simulación de este capítulo, en 
www.mymanagementlab.com. 
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Tres redes comunes de grupos pequeños 
Timón Todos los canales 


Redes formales de grupos pequeños 


Las redes formales de las organizaciones pueden ser muy complicadas, ya que en 
ocasiones incluyen a cientos de individuos y media docena o más de niveles jerár- 
quicos. Para simplificar el análisis, hemos condensado estas redes en tres pequeños 
grupos comunes de cinco personas cada uno (véase la figura 11-3): cadena, timón 
y todos los canales. 

La cadena sigue de manera rígida la sucesión de mando formal. Esta red se ase- 
meja a los canales de comunicación que se pueden encontrar en una organización 
rígida de tres niveles. El món depende de una figura central que actúa como el 
conducto para todas las comunicaciones del grupo, y es similar a la red de comu- 
nicación que se encontraría en un equipo con un líder fuerte. La red de todos los 
canales permite que todos los miembros del grupo se comuniquen activamente en- 
tre sí, y a menudo en la práctica se caracteriza por los equipos autodirigidos, donde 
todos los integrantes del grupo son libres para contribuir y ninguna persona adopta 
el rol de líder. 

Como se indica en la figura 114, la eficacia de cada red depende de la variable 
dependiente de interés. La estructura del timón facilita el surgimiento de un líder, 
ka red de todos los canales es mejor si se desea que los miembros se sientan más satis 
fechos, en tanto que la de cadena es mejor si lo más importante es la exactitud. La fi- 
gura 11-4 lleva a la conclusión de que ninguna red es la mejor en todas las ocasiones. 


Los rumores 


La red de comunicación informal en un grupo o una organización son los rumo- 
res.'6 Aunque los rumores y los chismes son informales, no dejan de ser una fuente 
importante de información. Una encuesta reveló que así es como 75 por ciento de 


Redes de grupos pequeños y criterios de eficiencia 





Redes 
Criterios Cadena Timón Todos los canales 
Rapidez Moderada Rápida Rápida 
Exactitud Alta Alta Moderada 
Surgimiento de un líder Moderada Alta Ninguno 
Satisfacción de los miembros Moderada Baja Alta 








rumores La red de comunicación 
informal de la organización. 
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los empleados se enteraba de algo por primera vez.!” Un informe reciente indica 
que los rumores, o la información de boca en boca, que transmiten los colegas 
acerca de una compañía tiene efectos significativos sobre la probabilidad de que los 
candidatos se incorporen a esa organización. !* 

Una de las investigaciones más célebres acerca de los rumores investigó los pa- 
trones de comunicación entre 67 gerentes de una pequeña empresa de manufac- 
tura.!? En el estudio se preguntó a cada receptor de la comunicación cómo había 
recibido por primera vez un trozo de información y, luego, se rastreó su fuente. 
Mientras que los rumores eran importantes, tan solo 10 por ciento de los ejecutivos 
actuó como vínculo (es decir, que transmitió la información a más de una per- 
sona). Por ejemplo, cuando un ejecutivo decidió renunciar para entrar al negocio 
de los seguros, 81 por ciento de los demás lo sabía, pero únicamente 11 por ciento 
se lo dijo alguien más. Esta falta de difusión de la información mediante los rumo- 
res es interesante, tomando en cuenta la frecuencia con que los individuos afirman 
recibir la información de esa manera. 

A menudo se supone que los rumores surgen porque se convierten en chismes, 
pero esto casi nunca sucede. Los rumores surgen en respuesta a situaciones que son 
importantes para los individuos, cuando hay ambigúedad y en condiciones que causan 
ansiedad?” El hecho de que las situaciones laborales con frecuencia incluyan estos 
tres elementos explica por qué los rumores proliferan en las organizaciones. El se- 
creto y la competencia que suelen prevalecer en las organizaciones grandes —sobre 
la asignación de nuevos jefes, la reubicación de oficinas, los recortes de personal y 
la reasignación de actividades— estimulan y mantienen la existencia de rumores. 
Un rumor pensistirá hasta que los deseos y las expectativas que crearon la incerti- 
dumbre se cumplan, o bien, hasta que se reduzca la ansiedad. 

¿Qué se concluye entonces sobre los rumores? Es cierto que forman parte 
importante de cualquier red de comunicación de un grupo u organización, y 
que vale la pena entenderlos. Los rumores dan a los gerentes indicios sobre el 
estado de ánimo de su organización, identifican los temas que los subalternos 
consideran importantes y los ayudan a reducir la ansiedad de sus trabajadores. 
Los rumores también satisfacen necesidades de los empleados: la conversación in- 
formal sirve para crear un sentimiento de cercanía y amistad entre quienes com- 
parten la información, aunque las investigaciones sugieren que es frecuente que 
lo haga a costa de quienes son “externos” al grupo?! También existen evidencias 
de que los chismes surgen principalmente en las redes sociales de los empleados, 
las cuales los gerentes podrían estudiar para conocer más sobre la forma en que 
la información positiva y negativa fluye dentro de su organizacién.” Así, aunque 
los rumores quizá no sean sancionados o controlados por la organización, sí pue- 
den entenderse. 

¿Los gerentes pueden eliminar los nimores por completo? No. Sin embargo, lo 
que sí deberían hacer es reducir sus consecuencias negativas al eliminar su rango y 
efecto. En la figura 11-5 se ofrecen algunas sugerencias prácticas. 














Sugerencias para reducir las consecuencias negativas 
de los rumores 


. Proporclonarinformación. A la larga, la mejor defensa en contra de los rumores es una 
buena ofensiva (en otras palabras, los rumores tienden a diseminarse ante las 

deficiencias en la comunicación formal). 

2. Explicar las acciones y las decisiones que puedan parecer incongruentes, injustas o secretas. 
3. Evitar atacar al mensajero. Debido a que los rumores forman una parte natural de la vida 
bboral, es necesario responder a ellos de forma tranquila, racional y respetuosa. 


4. Mantener canales de comunicación abiertos. Se debe alentar a los empleados de manera 
@nstante a acercarse a la gerencia para expresar inquietudes, sugerencias e ideas. 


Bants: Basado en L. Hirschhorn, “Managing Rumors’, en L. Hirschham (ad.), Cufting Back (San Francisco: Jossey-Bass, 1983), pp. 54-56. 


La ética de los chismes en el trabajo 





como “el intercambio de informa- 
ción entre dos personas acerca de 
un tercer individuo ausente”. Es tentador 
compartir chismes sobre los colegas de 
trabajo. Todos queremos saber lo que les 
está sucediendo, aunque no sea de nues- 
tra incumbencia. Sin embargo, existe la 
posibilidad real de que los chismes pa- 
sen de una charla inofensiva sobre la vida 
de otros individuos, a convertirse en pa- 
libras verdaderamente destructivas que 
generen hostilidad y enojo excesivos. 
Entonces, ¿los chismes son nece- 
sariamente negativos? No, según Joe 
Labianca de la University of Kentucky, 
quien afirma lo siguiente: “Si pocas per- 
sonas saben lo que realmente está suce- 
diendo, los chismes se convierten en el 
medio de transmisión de esa información 
hacia todos los demás. Lo que es más, 
las investigaciones indican que a menudo 
los chismes reducen la ansiedad de los 


| = expertos definen los chismes 


individuos y les ayudan a afrontar la incer- 
tidumbre”. ¿Cómo? Labianca y sus cola- 
boradores descubrieron que los chismes 
permiten que los individuos establezcan 
conexiones personales con sus compa- 
heros y que faciliten el apoyo social. A los 
gerentes no les gustan los chismes por- 
que desafían su autoridad; no obstante, 
al mismo tiempo pueden equilibrar la si- 
tuación para los individuos que no tienen 
otra forma de acceder al poder. Los chis- 
mes también suelen ser un medio para 
identificar a los individuos que se aprove- 
chan del trabajo de los demás, a quienes 
hostigan a sus colegas o a aquellos con 
quienes es difícil trabajar. De esta ma- 
nera, los chismes incluso pueden facilitar 
un desempeño productivo. 

¿Esto significa que debemos consi- 
derar que los chismes son algo positivo? 
Difícilmente. Existen varios lineamientos 
para lograr que los chismes sean una 
fuente de información positiva. En pri- 
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Dilema ético 


mer lugar, no se debe transmitir infor- 
mación alguna sin verificar su exactitud. 
En segundo lugar, no se debe compartir 
información muy personal sobre otro tra- 
bajador, si eso vulnera su privacidad. Por 
último, siempre que sea posible, es me- 
jor permitir que la persona de la que se 
habla tenga la oportunidad de ¡intervenir 
después en la discusión, de modo que se 
tome en cuenta su punto de vista. 


Fuentes: Basada en G. Michelson, A. van 
Iterson y K. Waddington, “Gossip in Orga- 
nizations: Contexts, Consequences, and 
Controversies“, Group and Organization 
Management 35, núm. 4 (2010), pp. 371-390; 
K M. Kniffin y D. S. Wilson, “Evolutionary 
Perspectives on Workingplace Gossip: Why 
and How Gossip Can Serve Groups”, Group 
and Organization Management 36, núm. 2 
2010), pp. 160-176; y J. Labianca, “It's nat 
Unprofessional' to Gossip at Work”, Harvard 
Business Raview (septiembre de 2010), 
pp. 28-29. 
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Comunicaciones electrónicas 


Un medio indispensable de comunicación en las organizaciones actuales y en alre- 
dedor de 71 por ciento de los casos, el principal son las comunicaciones electróni- 
cas, que incluyen el correo electrónico, los mensajes de texto, el software de redes, 
los blog y las videoconferencias. A continuación se analiza cada uno. 


Correo electrónico El correo electrónico utiliza Internet para transmitir y recibir 
textos y documentos generados por computadora. Su crecimiento ha sido especta- 
cular y ahora es tan ubicuo que resulta difícil imaginar la vida sin él. Los mensajes 
electrónicos se escriben, editan y almacenan con rapidez, se envían a un destinata- 
rio o a miles con un solo clic del mouse, y el costo por enviar mensajes de correo 
electrónico formales a los empleados es una fracción del costo de imprimir, copiar 
y distribuir una carta o un folleto en papel.” 

Sin embargo, el correo electrónico también tiene desventajas. Las siguientes 
son algunas de sus limitaciones más importantes y lo que las organizaciones debe- 
rían hacer con la finalidad de reducirlas o eliminarlas: 


e Hay alto riesgo de malinterpretar el mensaje. Es cierto que con frecuencia 
interpretamos de forma equivocada los mensajes verbales, pero el potencial 
de hacerlo con el correo electrónico es aún mayor. Un equipo de investiga- 
ción de la New York University descubrió que tan solo podemos decodificar 
de manera acertada la intención y el tono de un correo electrónico 50 por 
dento de las veces, a pesar de que la mayoría de nosotros sobrestimamos 
por mucho nuestra capacidad de enviar e interpretar mensajes claros. Si en- 
vía un mensaje importante, vuélvalo a leer para cerciorarse de su claridad.? 

e Es inadecuado para comunicar mensajes negativos. Tal vez el correo electró- 
nico no sea la mejor forma de comunicar información negativa. Cuando Radio 
Shack decidió despedir a 400 empleados, recibió una avalancha de críticas den- 
tro y fuera de la empresa por hacerlo a través del correo electrónico. También 
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los empleados necesitan ser cuidadosos cuando comuniquen asuntos negativos 
por correo electrónico. Justen Deal, de 22 años de edad, escribió un correo 
donde criticaba algunas decisiones estratégicas tomadas por su empleador, el 
gigante farmacéutico Kaiser Permanente. También cuestionaba el financia- 
miento de varios proyectos de tecnología de la información. La computadora 
de Deal fue intervenida en cuestión de horas y poco después fue despedido.?* 
Consume mucho tiempo. Se estima que cada año se envían aproximada- 
mente 62 billones de mensajes por correo electrónico, de los cuales cerca 
de 60 por ciento, o 36 billones, corresponden a mensajes que no son basura 
¡y que alguien tiene que responder!*6 Algunas personas, como el capitalista de 
riesgos y propietario de los Mavericks de Dallas, Mark Cuban, reciben más 
de mil mensajes al día (Cuban señala que 10 por ciento de ellos le solicitan 
algo). Aunque es probable que no reciba tantos correos, a la mayoría de las per- 
sonas les resulta difícil leer todos los mensajes, sobre todo mientras avanzamos 
profesionalmente. Los expertos sugieren el uso de las siguientes estrategias: 

e No revise los correos electrónicos por la mañana. Primero realice las ta- 
reas importantes antes de enfrascarse con los correos electrónicos. De otra 
forma, es probable que nunca realice esas tareas. 

e Revise los correos electrónicos en lotes. No lo revise de manera conti- 
nua durante todo el día. Algunos expertos sugieren hacerlo dos veces al 
día. Un autor comentó que “uno no decide lavar una nueva carga de ropa 
cada vez que tiene un par de calcetines sucios”. 

e Cancele las suscripciones. Evite los boletines de noticias y otras suscrip- 
ciones que realmente no necesite. 

e Deje de enviar correos electrónicos. La mejor forma de recibir un gran 
número de correos consiste en enviar muchos mensajes, de modo que es 
mejor enviar menos. Los mensajes más cortos generan respuestas más cor- 
tas. Según un experto, “un mensaje bien escrito puede y debe ser lo más 
conciso posible”. 

e Declare su bancarrota de correos electrónicos. Algunas personas, como 
el artista Moby y el capitalista de riesgo Fred Wilson, se sienten tan abruma- 
das por los correos electrónicos que se declaran “en bancarrota de correos 
electrónicos”: borran toda su bandeja de entrada y empiezan de nuevo. 

Aunque algunos de estos consejos tal vez no le sirvan, no olvide que el correo 

electrónico puede ser menos productivo de lo que parece: a menudo nos 

sentimos muy ocupados, pero el correo electrónico resuelve menos proble- 
mas de los que creemos.?” 

Permite una expresión limitada de las emociones. Tendemos a pensar en 

el correo electrónico como una forma de comunicación estéril e impersonal. 

Algunos investigadores afirman que la falta de señales visuales y vocales provoca 

que los mensajes que conllevan emociones positivas, como los que transmiten 

elogios, se consideran más neutrales a nivel emocional de lo que el emisor de- 

sea. Sin embargo, como sin duda sabe, los mensajes de correo electrónico a 

menudo tienen un alto contenido emocional. Además, suelen tener un efecto 

desinhibidor en las personas; al no ver la expresión facial del receptor para co- 
nocer su reacción emocional, los emisores escriben cuestiones que nunca se 
sentirían cómodos diciendo en persona. Cuando alguien le envíe mensajes ame- 
nazantes, permanezca tranquilo y trate de evitar responder de la misma forma. 

Asimismo, y aunque en ocasiones será difícil lograrlo, trate de ver el mensaje 

amenazante desde el punto de vista del otro. Esto lo tranquilizará. 2 

Problemas de privacidad. Hay dos asuntos prioritarios sobre el correo 

electrónico.“ En primer lugar, es probable que sus mensajes sean vigilados. 

Tampoco confíe siempre en que quien los recibe respete la confidencialidad. 

Por tales razones, no escriba mensajes que no desearía hacer públicos. En se- 

gundo lugar, necesita tener precaución al reenviar mensajes desde la cuenta 

de su compañía a otra cuenta de correo personal o “pública” (por ejemplo, 

Gmail, Yahoo!, MSN). Estas cuentas no son tan seguras como las corporati- 

vas, por lo que al renviar un mensaje a ellas desde el correo de su empresa, 

podría contravenir la política de su organización o revelar de manera no 
intencional datos confidenciales. Muchas compañías contratan a vendedo- 


Fuente: Teh Eng Koon/AP Images. 


The World's Is? Aline SMS Book 





la aerolínea de Malasia AirAsia está 
aprovechando la flexibilidad de la 
mensajería de texto para que los viaje- 
ros puedan reservar sus vuelos de una 
forma más cómoda. En la fotografía, 
aparecen azafatas de AirAsia con 

una valla publicitaria de un teléfono 
celular, durante el lanzamiento de la 
primera aplicación en el mundo para 
reservar vuelos mediante el servicio 
de mensajes cortos (SMS) en teléfonos 
celulares. El SMS facilita a los viajeros 
reservar sus asientos, ya que el servicio 
les permite elegir sus vuelos, con- 
firmar sus reservaciones y pagar sus 
boletos a través de mensajes de texto, 
desde la comodidad de su teléfono 
móvil, dondequiera que estén. 
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res que husmean en los correos electrónicos, con el uso de programas de 
cómputo que no únicamente detectan palabras clave evidentes (“comercio al 
interior”) sino también otras más vagas (“aquello de que hablamos”) o que 
indican culpa (“lo siento”). Otra encuesta reveló que casi 40 por ciento de 
las empresas tienen empleados cuya única labor consiste en leer el correo 
electrónico de los demás trabajadores.*! 


Mensajes instantáneos y mensajes de texto Igual que el correo electrónico, la 
mensajería instantánea (MI) y la mensajería de textos (MT) usan medios electró- 
nicos. No obstante, a diferencia del correo electrónico, la MI y la MT ocurren en 
tiempo real (MI) o usan dispositivos portátiles de comunicación (MT). En tan solo 
unos años, la MI y la MT se han vuelto muy populares. Como sin duda lo sabe por 
experiencia, la MI por lo general se envía a través de una computadora, en tanto 
que la MT se transmite por teléfonos celulares u otros dispositivos portátiles como 
el Blackberry y el iPhone. 

A pesar de sus ventajas, ni la MI ni la MT van a sustituir al correo electrónico, 
pues tal vez este último continúe siendo una mejor herramienta para enviar mensa- 
jes extensos que necesiten guardarse. La MI es preferible para enviar mensajes de 
uno o dos renglones que solo saturarían el buzón del correo electrónico. Entre sus 
desventajas, algunos usuarios de MI y MT consideran que la tecnología es intrusiva 
y distractora. Su presencia continua en ocasiones dificulta que los empleados se 
concentren y permanezcan atentos. Una encuesta realizada entre gerentes reveló 
que en 86 por ciento de las reuniones al menos algunos participantes revisaban su 
MT, en tanto que otra encuesta descubrió que 20 por ciento de los gerentes han 
sido reprendidos por utilizar aparatos inalámbricos durante las reuniones.*? Por 
último, debido a que los mensajes instantáneos se pueden interceptar con facilidad, 
a muchas organizaciones les preocupa la seguridad de la MI y la MT.55 

Un comentario adicional: es importante no permitir que la informalidad de 
los mensajes de texto (“Agh, n srio? bto?”) llegue a los correos electrónicos de ne- 
gocios. Muchas personas prefieren que la comunicación profesional siga siendo 
relativamente formal. Un sondeo efectuado entre empleadores arrojó que 58 por 
ciento de ellos consideraba que la sintaxis, ortografía y puntuación eran “muy im- 
portantes” en los mensajes electrénicos.*4 Al asegurarse de que sus comunicados 
profesionales sean eso, profesionales, se mostrará como un individuo maduro y 
serio. Evite la jerga y el lenguaje coloquial, utilice títulos formales y direcciones de 
correo electrónico formales (evite algo como lachicafiesteraQyahoo.com), y cuide 
de que sus mensajes sean concisos y estén bien escritos. Ello no significa, desde 
luego, que tenga que renunciara la MT nia la MI; únicamente necesita respetar las 
fronteras entre la manera en que se comunica con sus amigos y el estilo que utiliza 
en las comunicaciones profesionales. 


Redes sociales En ningún lado se ha transformado más la comunicación que en 
el incremento de las redes sociales. Sin duda conoce y tal vez utiliza plataformas de 
redes sociales como Facebook y LinkedIn. En vez de ser un sitio enorme, Facebook, 
que cuenta con más de mil millones de usuarios activos, está compuesto de redes 
separadas basadas en escuelas, compañías o regiones. Las personas mayores de 25 
años constituyen ahora el sector de usuarios de Facebook con mayor crecimiento. 
En un intento por mantener el control sobre el uso que hacen los empleados de 
las redes sociales para fines profesionales, muchas organizaciones han desarrollado 
sus propias aplicaciones para redes sociales internas. La empresa de investigación 
y asesoría Gartner Inc. estima que en poco tiempo las redes sociales remplazarán 
al correo electrónico, como la principal forma de comunicación de negocios para 
20 por ciento o más de los usuarios. 

Para obtener el máximo provecho de las redes sociales y evitar irritar a sus con- 
tactos, úselas solamente para asuntos de gran importancia no como una herra- 
mienta de uso diario o ni siquiera semanal. Recuerde que un potencial empleador 
podría revisar su contenido de Facebook. Algunas empresas han desarrollado soft- 
ware que revisa esos sitios Web para las compañías (o individuos) que desean ve- 
rificar información sobre un solicitante de empleo(o una cita potencial). Así que 
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Aumento en los riesgos de las redes 
ACES sociales en el trabajo 


Porcentaje de organizaciones que han disciplinado a un trabajador por sus 
actividades en Facebook, Linkedin o Twitter 
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Fuante: Basada en una encuesta de Studylogic para Starwood Hotels and Resorts /Shar aton. 


recuerde que lo que publique pueden leerlo otros individuos que no sean sus pro- 
pios contactos. 2 


Blogs Un blog (Web log) es un sitio de Internet de una sola persona o compañía. 
Los expertos estiman que ahora existen más de 156 millones de blogs. Millones de 
trabajadores estadounidenses cuentan con uno y, desde luego, muchas organizacio- 
nes y líderes organizacionales tienen blogs que hablan en nombre de la empresa. 

Twitter es un servicio híbrido de redes sociales que permite a los usuarios pu- 
blicar información de “microblog” para sus suscriptores acerca de cualquier tema, 
incluyendo el trabajo. Muchos líderes organizacionales envían mensajes de Twitter 
(“tweets”), aunque también pueden provenir de cualquier trabajador, sobre cual- 
quier tema laboral, lo cual disminuye el control de la compañía sobre la comunica- 
ción de información importante o sensible. 

Si bien muchas organizaciones tienen políticas que rigen el contenido de los 
blogs y de Twitter, muchas otras no las tienen, y muchas personas afirman que 
han publicado comentarios que podrían considerarse nocivos para la reputación 
de su compañía. Los propietarios de blogs piensan que estos son algo personal 
fuera de la autoridad de su empleador, pero si algún miembro de la compañía lee 
un comentario crítico negativo en el blog, no hay nada que le impida compartir esa 
información con otros interesados, originando así que el empleado sea despedido. 

Un experto en leyes señala que “los empleados que tienen blogs piensan erró- 
neamente que la Primera Enmienda les da el derecho de decir todo lo que quieran 
en sus blogs personales. ¡Están equivocados!” También se debe tener cuidado de 
publicar información en los blogs personales desde el trabajo, pues más de las tres 
cuartas partes de las empresas vigilan estrechamente las conexiones en la Web de 
sus empleados. En resumen, si tiene un blog personal, mantenga una barrera “cor- 
tafuegos” entre lo laboral y lo personal.” 


Videoconferenclas Las videoconferencias permiten que los empleados en una or- 
ganización tengan reuniones en tiempo real con el personal ubicado en lugares 
remotos. Las imágenes de video y el audio en vivo permiten a los participantes verse, 
escucharse y hablar entre sí, sin estar físicamente en el mismo lugar. 

Peter Quirk, gerente de programación de EMC Corporation, utiliza las video- 
conferencias para sostener reuniones mensuales con empleados que se encuen- 
tran en diferentes lugares, así como para otro tipo de reuniones. Esto le permite 
ahorrar en gastos de viaje y tiempo. Sin embargo, Quirk señala que es especial- 


blog (Web lag) Sitio de Internet 
donde se escriben comentarios que 
por lo general se muestran en orden 
cronológico inverso, acerca de noticias, 
eventos y acontecimientos personales 
cotidianos. 
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mente importante estimular el planteamiento de preguntas e involucrar a todos los 
participantes para evitar individuos conectados pero desvinculados. Karen Rhode, 
de Sun Microsystem, coincide en que se debe hacer un esfuerzo especial para invo- 
lucrar a los participantes desde lugares remotos, y sugiere que “se puede encuestar 
al personal, los trabajadores pueden plantear preguntas, y también se puede dise- 
ñar una presentación atractiva”.58 


Administración de la información 
En la actualidad tenemos más información que nunca a nuestra disposición, lo cual 
nos brinda muchos beneficios, pero también dos desafíos importantes: la sobre- 


carga de información y las amenazas a la seguridad de la información. Revisemos 
cada una de ellas. 


Manejo de la sobrecarga de Información ¿Se siente bombardeado con información, 
desde correos electrónicos, blogs, búsquedas en Internet, MI, teléfonos celulares y te- 
levisores? Pues no es el único. Basex, una compañía dedicada a buscar la eficiencia 
para los trabajadores, descubrió que la mayoría en un día laboral promedio (43 por 
ciento) se dedica a asuntos que no son muy importantes ni urgentes, como responder 
correos electrónicos intrascendentes y navegar en Internet. (Siendo justos con el co- 
rreo electrónico, Basex también encontró que 25 por ciento del tiempo laboral está 
dedicado a elaborar y responder correos electrónicos importantes). 

Intel diseñó un experimento de 8 meses de duración para determinar qué tan 
limitante podría ser esta sobrecarga de información para la productividad. A un 
grupo de trabajadores se le solicitó que limitara su contacto digital y en persona 
durante cuatro horas los martes, en tanto que otro grupo siguió su rutina habitual. 
El primer grupo fue más productivo, y 75 por ciento de sus miembros sugirió que se 
ampliara el programa. “Es impresionante. Esperábamos resultados menores”, reco- 
noció Nathan Zeldes, un ingeniero de Intel que dirigió los experimentos. “Cuando 
no se interrumpe a la gente, puede sentarse a diseñar microprocesadores y a pensar 
realmente”.22 

Ya se revisaron algunas formas de reducir el tiempo que se pierde con los co- 
rreos electrónicos. De manera más general, como indica el estudio de Intel, tam- 
bién sería útil conectarse a la tecnología con menor frecuencia para, según lo 
expresado en un artículo, “evitar que el tamborileo de las misivas digitales suene 
constantemente para reordenar la lista de las tareas que debemos realizar”. Lynaia 
Lutes, supervisora de contabilidad en una pequeña compañía de Texas fue capaz 
de pensar de forma mucho más estratégica al desconectarse durante un rato de la 
información digital cada dia. Lutes dijo que antes, “básicamente terminaba una 
tarea”, pero no lo hacía de manera estratégica. Al establecer este tipo de periodos 
sin tecnología, tal vez seamos capaces de responder a las prioridades, pensar de 
manera integral y, por lo tanto, ser más eficaces.* 

Conforme la tecnología de la información y la comunicación inmediata se han 
convertido en un elemento más predominante de la vida laboral moderna, un nú- 
mero cada vez mayor de empleados descubren que son incapaces de desconectarse 
de Internet. Algunos viajeros de negocios se sintieron desilusionados cuando las 
aerolíneas empezaron a ofrecer conexiones de Internet inalámbricas en los vuelos, 
ya que no podrían utilizar su tiempo de viaje para relajarse sin ser invadidos por 
comunicaciones organizacionales constantes. El impacto negativo de estos aparatos 
de comunicación también suele generalizarse a la vida personal de los empleados. 
Tanto los trabajadores como sus cónyuges relacionan el uso de las tecnologías elec- 
trónicas de comunicación fuera del trabajo con mayores conflictos entre la vida 
laboral y la vida personal.“ Los individuos deben equilibrar la necesidad de estar 


Twitter Servicio gratuito de publicación sobrecarga de información Condición 
y redes donde los usuarios envían y leen en que el flujo de información excede 

mensajes llamados tweets, muchos de la capacidad de procesamiento de un 

los cuales se refieren a temas de CO. individuo. 
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en constante comunicación con sus necesidades personales para tomar descansos 
del trabajo, o se arriesgan a ser víctimas del desgaste laboral al estar disponibles las 
24 horas del día. 


Amenazas a la seguridad de la información La seguridad preocupa mucho a casi 
todas las organizaciones que poseen información privada o exclusiva acerca de 
clientes, consumidores y empleados. Una encuesta de 50 ejecutivos, realizada por 
Merrill Lynch, encontró que 52 por ciento consideró las fugas de información de 
la empresa como su principal preocupación sobre la seguridad de la información, 
superando a los virus y a los piratas informáticos. La mayoría de las compañías vigi- 
lan activamente el uso de Internet y los registros de correo electrónico de sus em- 
pleados, e incluso algunas utilizan videos de vigilancia y graban las conversaciones 
telefónicas. Aunque puedan parecer necesarias, esta clase de prácticas son invasivas 
para los empleados. Una compañía podría reducir las preocupaciones de los em- 
pleados al involucrarlos en la creación de políticas de seguridad de la información, 
y al permitirles cierto control sobre el uso que se da a su información personal.*2 


Elección del canal de comunicación 


6 


comunicación determina 





Mostrar la forma en que ¿Por qué eligen las personas un canal de comunicación y no otro, por ejemplo, una 
la riqueza del canal de llamada telefónica en vez de una conversación cara a cara? Un modelo de la riqueza 


de los canales ayuda a explicar la forma en que los gerentes seleccionan aquellos.1% 
Los canales difieren con respecto a su capacidad de transmitir información. 


su elección. Algunos son ricos en el sentido de que tienen la capacidad de: 1. manejar diversas 


claves de forma simultánea, 2. facilitar una retroalimentación rápida, y 3. ser muy 
personales. Otros son deficientes porque no cumplen cabalmente con esos factores. 
Como se ilustra en la figura 11-6, la conversación cara a cara tiene la puntuación 
más alta en términos de riqueza del canal, porque transmite la cantidad máxima 
de información en cada episodio de comunicación, es decir, claves de información 
múltiples (palabras, posturas, expresiones faciales, ademanes, entonaciones), re- 
troalimentación inmediata (tanto verbal como no verbal) y el toque personal de 


Riqueza de información y canales de comunicación 


Reportes, boletines Discursos 


IE | Gerbe Discursos an vivo Videoconferancias 
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Fuants: Basado an R. H. Langel y R L. Daft, “Tha Selec ion af Communic atan Media as an Executive Skil’, Aoxbuge of Managamant Exacutiva (agosto da 1988], pp. 225-232; y 
R L. Daf yR. H Langel, “Organiza kened Infarmatian Requiramanis, Media Richness, and Structurnl Design”, Managerial Scianes (maya de 1996), pp. 554-572. 
Raproducido de R. L. Defty R. A. Noa, Organizational Bebon e (Forh Werth, TX: Harcourt, 2001) p. 311 
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estar presente. Los medios impersonales escritos, como los reportes formales y los 
boletines, tienen la puntuación más baja en cuanto a riqueza. 

La elección de un canal depende de si el mensaje es de rutina o no. Los men- 
sajes rutinarios tienden a ser directos y tener escasa ambigúedad; los canales con 
poca riqueza los pueden transmitir de manera eficiente. Las comunicaciones que 
no son rutinarias suelen ser complicadas y tienen el potencial de ser malinter- 
pretadas. Los gerentes tan solo pueden transmitirlas de manera efectiva al elegir 
canales con riqueza. 

Cuando los tiempos difíciles llegaron a Manpower Business Solutions durante 
la reciente crisis económica, la compañía decidió comunicarse diariamente con 
sus empleados usando diversos medios, para asegurarse de que todos estuvieran 
informados.“ Los individuos recibían actualizaciones sobre los planes de la com- 
pañía para enfrentar los problemas económicos, incluyendo advertencias anti- 
cipadas sobre posibles despidos. La empresa cree que su estrategia de utilizar 
canales de comunicación con riqueza para información no rutinaria dio resulta- 
dos, al reducir la ansiedad de los trabajadores y al aumentar su compromiso con 
la organización. 


Comunicaciones persuasivas 


7 identificar las diferencias 
entre el procesamiento 
automático y controlado 
de los mensajes persuasivos. 


riqueza del canal Cantidad de 
información que puede transmitirse 
durante un episodio de comunicación. 


Hasta ahora, hemos analizado varios métodos de comunicación. Ahora dirigimos 
nuestra atención a una de las funciones de la comunicación y a las características 
que hacen a los mensajes más o menos persuasivos ante un público. 


Procesamiento automático y controlado 


Para entender el proceso de comunicación, es útil considerar dos formas relati- 
vamente diferentes de procesar la información.% Piense en la última ocasión que 
compró una lata de bebida gaseosa. ¿Estudio de forma cuidadosa las marcas y rea- 
lizó su propia prueba doble ciega de sabor, para determinar qué tipos de bebida 
prefería? ¿O adquirió la lata que tenía la imagen publicitaria más atractiva? Si so- 
mos honestos, admitiremos que los anuncios brillantes y los eslóganes contagio- 
sos influyen en nuestras decisiones como consumidores. A menudo realizamos un 
procesamiento automático, que es la consideración relativamente superficial de 
las evidencias y la información, con el uso de la heurística, como se analizó en el 
capítulo 6. El procesamiento automático requiere de poco tiempo y esfuerzo, por 
lo que parece lógico utilizarlo para procesar mensajes persuasivos relacionados 
con temas poco importantes. La desventaja es que permite que seamos fácilmente 
engañados por diversos trucos, como una melodía publicitaria agradable o una 
fotografía glamurosa. 

Ahora piense en la última vez que eligió un lugar para vivir. Para esta decisión 
más importante, probablemente realizó algunas investigaciones independientes 
con individuos expertos que saben algo acerca de la zona, reunió información so- 
bre diversas fuentes, y consideró los costos y beneficios de rentar o comprar una vi- 
vienda. En este caso, se está utilizando un procesamiento controlado más laborioso, 
que consiste en la consideración detallada de evidencias e información basadas en 
hechos, cifras y lógica. El procesamiento controlado requiere de esfuerzo y ener- 
gía, pero es más difícil engañar a alguien que haya dedicado tiempo y esfuerzo a 


procesamiento automático procesamienta controlada Consideración 
Consideración relativamente superficial detallada de las evidencias y la 
de las evidencias y la información, Información, con base en hechos, cifras 


mediante el uso de la heurística. y lógica. 
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realizarlo. Entonces, ¿qué determina que un individuo realice un procesamiento 
superficial o uno profundo? Existen varias reglas generales para determinar el tipo 
de procesamiento que un público utilizará. 


Nivel de interés 


Uno de los mejores aspectos para pronosticar si la gente utilizará un proceso auto- 
mático o uno controlado, en su reacción ante un mensaje persuasivo, es el interés 
que tiene hacia é].*¢ El nivel de interés refleja el impacto que tendrá una decisión 
sobre la vida del individuo. Cuando las personas están muy interesadas en el resul- 
tado de una decisión, es más probable que procesen la información de manera cui- 
dadosa. Quizá sea por ello que la gente busca mucho más información para tomar 
una decisión acerca de algo importante (como el lugar para vivir), que para algo 
relativamente poco importante (como cuál gaseosa beber). 


Conocimientos previos 


Las personas que están bien informadas acerca de un tema también son más 
proclives a utilizar estrategias de procesamiento controlado. Ya pensaron con 
profundidad diversos argumentos a favor o en contra de un curso de acción es- 
pecífico y, por tanto, no cambiarán su postura tan fácilmente, a menos que se les 
planteen razones muy buenas y significativas. Por otro lado, los individuos que 
tienen poca información sobre un tema cambian su opinión con mayor facili- 
dad, incluso ante argumentos bastante superficiales, que se les presentan sin mu- 
chas evidencias. En otras palabras, es mucho más difícil persuadir a un público 
bien informado. 


Personalidad 


¿Es el tipo de persona a quien siempre le gusta leer al menos cinco reseñas de 
una película antes de decidir ir a verla? ¿Considera de manera cuidadosa varias 
películas antes de tomar una decisión? Quizá también investigue sobre películas 
recientes con los mismos actores y del mismo director. En tal caso, es probable 
que tenga una gran necesidad de cognición, una característica de personalidad de 
los individuos que tienen altas probabilidades de ser persuadidos por evidencias y 
hechos.” La gente que tiene poca necesidad de cognición suele utilizar estrategias 
de procesamiento automático, así como la intuición y las emociones para evaluar 
los mensajes persuasivos. 


Características del mensaje 


Otro factor que influye en el uso de una estrategia de procesamiento automática o 
controlada son las características del propio mensaje. Los mensajes que se transmi- 
ten mediante canales de comunicación relativamente pobres, donde los usuarios 
tienen pocas oportunidades de interactuar con el contenido del mensaje, tienden 
a estimular un procesamiento automático. La mayoría de los anuncios televisivos, 
por ejemplo, son demasiado rápidos para reflexionar sobre ellos, por eso se pro- 
cesan de manera automática. Por el contrario, los mensajes que son transmitidos 
mediante canales de comunicación con mayor riqueza, como un artículo de revista 
extenso, suelen favorecer un procesamiento más intencionado. 

La implicación más importante de toda esta investigación consiste en adecuar 
el mensaje persuasivo al tipo de procesamiento que utiliza su público. Cuando 
este no se muestra muy interesado en el tema de un mensaje persuasivo, cuando 
está mal informado, cuando tiene poca necesidad de cognición y cuando la infor- 
mación se transmite mediante canales relativamente pobres, es más probable que 
utilice un procesamiento automático. En dichos casos, se deben utilizar mensajes 
que sean más emocionales y asociar imágenes positivas con el resultado preferido. 
Por otro lado, cuando el público está interesado en un tema, cuando tiene mucha 
necesidad de cognición o cuando la información se transmite a través de canales 
con riqueza, es mejor enfocarse en argumentos y evidencias racionales. 
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8 Identificar las barreras 
comunes para la comu- 
nicación eficaz. 


filtrado Manipulación que hace el 
emisor de cierta Información para que 
esta sea vista de modo más favorable por 
el receptor. 


Ciertas barreras suelen retrasar o distorsionar la comunicación eficaz. En esta sec- 
ción veremos las más importantes de ellas. 


Filtrado 


El filtrado se refiere a la manipulación intencionada que hace el emisor de la infor- 
mación, de modo que el receptor la vea de manera más favorable. Cuando un gerente 
le dice a su jefe lo que piensa que este desea escuchar, está filtrando la información. 

Cuanto más niveles verticales haya en la jerarquía de la organización, habrá más 
oportunidades para el filtrado. Sin embargo, se espera cierto filtrado siempre que 
haya diferencias de estatus. Factores como el miedo a dar malas noticias y el deseo 
de agradar al jefe llevan a los empleados a decir a los superiores aquello que estos 
desean escuchar, distorsionando así la comunicación ascendente. 


Percepción selectiva 


Ya se mencionó la percepción selectiva. Se nombra aquí nuevamente debido a que 
los receptores en el proceso de comunicación observan y escuchan en forma selec- 
tiva con base en sus necesidades, motivaciones, experiencia, antecedentes y otras 
características personales. Los receptores también proyectan sus intereses y expec- 
tativas en las comunicaciones, conforme decodifican el mensaje. Es probable que 
un entrevistador de reclutamiento, quien espera que una mujer que solicite un 
puesto de trabajo anteponga su familia a su carrera, considere que todas las aspiran- 
tes a un empleo harán lo mismo, sin importar si realmente piensan de esa manera. 
Como vimos en el capítulo 6, no vemos la realidad, sino que interpretamos lo que 
vemos y lo llamamos realidad. 


Sobrecarga de información 


Los individuos tienen una capacidad finita para procesar datos. Cuando la infor- 
mación con la cual tenemos que trabajar excede tal capacidad, el resultado es la 
sobrecarga de información, y hemos visto que esto se ha convertido en un enorme 
desafío para los individuos y las organizaciones. Se trata de un desafío que las per- 
sonas pueden manejar, hasta cierto punto, siguiendo los pasos descritos anterior- 
mente en este capítulo. 

¿Qué sucede cuando los individuos tienen más información de la que son capa- 
ces de procesar y utilizar? Tienden a seleccionar, ignorar, dejar pasar u olvidar algo. 
O bien, postergan el procesamiento hasta que la situación de sobrecarga termine. 
En cualquier caso, el resultado es la pérdida de información y una comunicación 
menos eficaz, por lo que es muy importante saber enfrentar la sobrecarga. 


Emociones 


Las personas tienden a interpretar el mismo mensaje de forma diferente cuando 
están enfadadas o consternadas, que cuando se sienten felices. Por ejemplo, los in- 
dividuos con un estado de ánimo positivo sienten mayor confianza en sus opiniones 
después de leer un mensaje persuasivo, de manera que los argumentos bien elabo- 
rados tienen una mayor influencia sobre sus opiniones.* Por otro lado, la gente 
con un estado de ánimo negativo es más proclive a analizar los mensajes con mayor 
detalle, mientras que aquellas con un humor positivo tienden a aceptar las comuni- 
caciones por su valor nominal.** Emociones extremas como el júbilo o la depresión, 
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Los gerentes de Hochtief, la principal 
empresa de construcción de Alemania, 
utilizaron un procesamiento contro- 
lado para dirigir a los trabajadores 
durante una reunión del consejo de 
supervisión, en las oficinas centrales 
de la compañia en Essen, Alemania, 
como se observa en la fotografía. En 
respuesta a una oferta pública de 
adquisición de la empresa constructora 
española Actividades de Construcción 
& Servicios (ACS), la administración de 
Hochtief se concentró en evidencias y 
argumentos racionales al presentar su 
defensa contra la oferta pública y sus 
planes para evitarla. Los trabajadores 
están preocupados por la adquisi- 
ción, ya que temen que una absor- 
ción por parte de ACS causaría una 
mayor reducción de la fuerza laboral 
de Hochtief, poniendo en riesgo su 
fuente de trabajo. 





tienen mayores probabilidades de obstaculizar una comunicación eficaz. En tales 
casos, son más proclives a pasar por alto nuestros procesos mentales racionales y 
objetivos, y a sustituirlos por juicios emocionales. 


Lenguaje 

Aun cuando nos comunicamos en el mismo idioma, las palabras significan cuestio- 
nes diferentes para personas distintas. La edad y el contexto son dos de los princi- 
pales factores que afectan este tipo de diferencias. 

Cuando Michael Schiller, consultor de negocios, hablaba con su hija de 15 años 
acerca de a dónde iría ella con sus amigas, le recomendó: “Necesitas reconocer tus 
ICD y evaluar cómo andas al respecto”. Schiller dijo que, en respuesta, su hija “lo 
vio como si proviniera del espacio exterior”. (Por cierto, ICD significa indicadores 
clave del desempeño). Los lectores que no estén familiarizados con la jerga cor- 
porativa tal vez consideren muy desconcertantes siglas como ICD, palabras como 
entregables (resultados verificables de un proyecto) y frases como corta la fruta más 
baja (manejar primero las partes más sencillas), del mismo modo en que los padres 
se sienten confundidos por el caló de los adolescentes.% 

En resumen, el uso que hacemos del lenguaje dista de ser uniforme. Si supié- 
ramos cómo modificamos el lenguaje, las dificultades de comunicación se minimi- 
zarían, pero generalmente no lo sabemos. Los emisores tienden a suponer que las 
frases y los términos que usan significan lo mismo para el receptor que para ellos. 
Es frecuente que esta suposición sea incorrecta. 


J . 

Silencio 

Es fácil ignorar el silencio o la falta de comunicación, precisamente porque se de- 
fine como la ausencia de información. Sin embargo, las investigaciones sugieren 
que el silencio y la evitación de la comunicación son tan comunes como proble- 
máticos.5! Una encuesta reveló que más de 85 por ciento de los gerentes reportó 
haber permanecido en silencio sobre al menos un tema de gran importancia.*? 
El silencio de los subalternos implica que los gerentes carecen de información 
sobre problemas operativos continuos. Y el silencio en cuanto a la discriminación, 
el acoso, la corrupción y el mal comportamiento implica que la alta gerencia no 
tome medidas para erradicar dichas conductas. Por último, los trabajadores que 
permanecen en silencio acerca de temas importantes también podrían experimen- 
tar estrés psicológico. 


Fuente: Bernd Thissen/dpa/picture-alliance/Newscom. 


miedo a la comunicación Tensión y 
ansiedad excesivas causadas por la 
comunicación oral o escrita, o por ambas. 
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Es menos probable que se mantenga el silencio cuando las opiniones de grupos mi- 
noritarios se tratan con respeto, cuando la identificación del trabajo grupal es elevada, 
y cuando prevalecen altos niveles de justicia procedimental. En términos prácticos, 
lo anterior significa que los gerentes deben asegurarse de brindar apoyo cuando los 
subalternos expresan opiniones divergentes o preocupaciones, y tomarlas en cuenta. El 
hecho de ignorar o dar poca importancia a un empleado por expresar sus preocupa- 
ciones bien podría lograr que este evite dar comunicaciones importantes en el futuro. 


Miedo a la comunicación 


Se estima que de 5 a 20 por ciento de la población padece miedo a la comunicación 
o ansiedad social.51 Estos individuos experimentan tensión y ansiedad excesivas en 
la comunicación oral, escrita o en ambas.™ Es común que les resulte extremada- 
mente difícil hablar con otros cara a cara, o que se sientan sumamente ansiosos 
cuando tienen que utilizar el teléfono, de modo que se valen de memorandos o 
correos electrónicos, cuando una llamada telefónica no tan solo sería más rápida, 
sino también más adecuada. 

Hay estudios que demuestran que quienes sufren miedo a la comunicación oral 
evitan situaciones donde necesariamente tienen que hablar, como en la enseñanza.% 
Sin embargo, casi todos los trabajos requieren certa comunicación oral. Existen evi- 
dencias, muy preocupantes, de que los individuos que tienen miedo excesivo a la 
comunicación oral distorsionan las demandas de comunicación de sus puestos de 
trabajo, con la finalidad de minimizar la necesidad de la comunicación. Por tanto, es 
necesario estar conscientes de que algunas personas limitan de manera significativa 
su comunicación oral y racionalizan su comportamiento, al decirse a sí mismos que 
la comunicación no es indispensable para que hagan su trabajo con eficacia. 


Mentiras 


La última barrera para una comunicación efectiva es la tergiversación absoluta de la in- 
formación o las mentiras. La gente define de forma diferente una mentira. Por ejemplo, 
¿retener de manera deliberada información sobre un error cometido es una mentira? 
¿O es necesario negar de forma activa la intervención propia en el error, para atravesar 
el umbral del engaño? Mientras que la definición de una mentira continuará torturando 
a los especialistas en ética y a los científicos sociales, no es posible negar su prevalencia. 
En un estudio sobre el comportamiento cotidiano, el individuo promedio reportó decir 
una o dos mentiras por día, en tanto que algunos individuos lo hacían muchas veces 
más.*” Si se suman estas cifras en una organización grande, ¡se trata de una enorme 
cantidad de mentiras en un solo día! Las evidencias también indican que las personas 
se sienten más cómodas tanto cuando mienten por teléfono (que en persona) como 
cuando mienten en los correos electrónicos (que cuando escriben de su puño y letra). 

¿Puede detectar a los mentirosos? A pesar de un gran número de estudios, las 
investigaciones generalmente sugieren que la mayoría de las personas no son muy 
hábiles para detectar el engaño de los demás.** El problema es que no existen se 
ñales verbales y no verbales exclusivas de las mentiras —evitar la mirada, hacer 
pausas y cambiar la postura también son señales de nerviosismo, timidez o indeci- 
sión. Asimismo, la mayoría de las personas que mienten toman varias medidas para 
evitar ser detectadas, por lo que es probable que vean al otro directamente a los 
ojos mientras mienten, ya que saben que se supone (de manera incorrecta) que el 
contacto visual es un indicio de veracidad. Por último, muchas mentiras contienen 
algunas verdades; los mentirosos suelen dar una explicación hasta cierto punto ver- 
dadera, y tan solo cambian los detalles suficientes para evitar ser detectados. 

En resumen, la frecuencia de las mentiras y la dificultad para detectar a los 
mentirosos provoca que esta sea una barrera especialmente significativa para la co- 
municación eficaz en las organizaciones. 
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“Sabemos por qué un buen mentiroso es bueno” 


que aún tenemos mucho que 
aprender sobre las características 
de los mentirosos muy competentes. 

Como se señalá en este capítulo, no 
es sencillo detectar si un mentiroso está 
diciendo la verdad, y ya explicamos algu- 
nas de las razones de ello. No obstante 
una investigación reciente descubrió una 
explicación evidente, aunque probada 
hasta hace poco tiempo, de por qué es di- 
ficil atrapar a un mentiroso: algunos indi- 
viduos son hábiles para mentir y estamos 
empezando a entender por qué. 

¿Por qué algunas personas son hábi- 
les para mentir? Una revisión importante 
de la literatura identificó seis característi- 
cas de los mentirosos habilidosos: 


= sta afirmación es verdadera, aun- 


1. Su comportamiento natural es irresis- 
tle: sonríen, establecen contacto vi- 


sual, imitan los gestos de su objetivo 
y evitan expresiones como “um” y 
“eh”. 


. Hacen su tarea: inventan historias 


creíbles antes de que se les soliciten. 


. No permiten que sus emociones se 


interpongan: los mentirosos hábiles 
muestran una tranquilidad y sereni- 
dad poco comunes cuando mienten. 


. Son bien parecidos: los mentirosos 


eficaces son atractivos físicamente; 
la gente tiende a confiar más en las 
historias contadas por individuos 
atractivos. 


. Entienden bien los procesos menta- 


les de los demás. 


. Tienden a creer en sus propias menti- 


ras: esto se ha establecido mediante 
estudios que solicitan a las personas 
que mientan y que después descu 


¿Mito o ciencia? 





bren que muchos de ellos creen que 
sus mentiras son verdades. 


Una triste verdad del comportamiento or- 
ganizacional es que la gente es más hábil 
para mentir de lo que creemos, y que no 
somos tan buenos para detectarlas como 
pensamos. 


Fuentes: A. Vrij, P. A. Granhag y S. Porter, 
“Pitfalls and Opportunities in Nonverbal and 
Verbal Lia Detection”, Psychological Science 
in the Public Interest 11, núm. 3 (2010), 
pp. 89-121; E. F. Loftus, “Catching Liars”, 
Psychological Science in the Public Interest 
11, núm. 3 (2010), pp. 87-88; y A. Vrij, P. A. 
Granhag y S. Mann, “Good Lars", manus- 
carito sin publicar, University af Partsmauth, 
2011, www.port.ac.uk/departments/acade- 
mic/psychology/staff/downloads/filetodawn- 
load,89132,8n.pdf. 
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llustrar cómo superar los Es difícil lograr una comunicación efectiva aun en las mejores condiciones. Existen 
factores interculturales que con toda claridad crean el potencial para que haya pro- 
blemas de comunicación. Un ademán que se entienda y acepte bien en una cultura 
puede ser obsceno o carecer de significado en otra. Unicamente 18 por ciento de 
las compañías han documentado estrategias para comunicarse con los trabajadores 
de otras culturas, y solo 31 por ciento de ellas exige que los mensajes corporativos se 
adapten para usarlos en otras culturas. P&G parece ser la excepción; como la lengua 
materna de más de la mitad de los trabajadores no es el inglés, la compañía se centra 
en mensajes sencillos para asegurarse de que todos sepan lo que es importante.% 


problemas potenciales en la 


comunicación intercultural. 


Barreras culturales 


Los investigadores han identificado varios problemas relacionados con las dificulta- 
des del lenguaje en las comunicaciones interculturales.S! 

El primero de ellos son las barreras causadas por la semántica. Las palabras tie- 
nen significados diferentes para individuos distintos. Ciertas palabras no se pueden 
traducir de una cultura a otra. La palabra finlandesa sisu significa algo parecido a 
“tripas” o “mucha persistencia”, pero en esencia no puede traducirse al inglés. Es 
probable que los nuevos capitalistas de Rusia tengan dificultades para comunicarse 
con sus contrapartes británicos o canadienses, porque términos ingleses como efi- 
ciencia, libre mercado y regulación no tienen un equivalente directo en ruso. 

El segundo problema son las barreras causadas por las connotaciones de las palabras. 
Los vocablos implican cuestiones diferentes en idiomas distintos. Las negociaciones 
entre los ejecutivos estadounidenses y los japoneses son más difíciles debido a que 
la palabra japonesa haise traduce como “sí”, pero su connotación es “sí, estoy escu- 
chando” y no “si, estoy de acuerdo”. 
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El tercer problema son las barreras causadas por las diferencias de tono. En algunas 
culturas, el lenguaje es formal y en otras es informal. En otras más, los cambios de 
tono dependen del contexto: las personas hablan de forma distinta en casa, en 
situaciones sociales y en el trabajo. Podría ser vergonzoso usar un estilo personal e 
informal en una situación donde se espera otro más formal. 

El cuarto problema son las diferencias en la tolerancia para los conflictos y los métodos 
para resolverlos. Los individuos de culturas individualistas tienden a sentirse más cómo- 
dos con los conflictos directos, y expresan abiertamente la fuente de su desacuerdo. 
Los miembros de grupos colectivistas son más proclives a reconocer los conflictos 
únicamente de forma implícita y a evitar disputas con carga emocional; es probable 
que atribuyan los conflictos a la situación más que los individuos y, por consiguiente, 
muchas veces no necesitan disculpas explícitas para subsanar las relaciones. Por otro 
lado, los individualistas prefieren afirmaciones explícitas en las cuales se acepte la 
responsabilidad por los conflictos y las disculpas públicas para resarcir las relaciones. 


Contexto cultural 


Las culturas suelen diferir en cuanto a la influencia que tiene el contexto en el 
significado que los individuos atribuyen a la comunicación. En culturas de alto 
contexto como China, Corea, Japón y Vietnam, las personas dependen mucho de 
indicios situacionales sutiles y no verbales cuando se comunican con los demás, y el 
estatus oficial de una persona, su lugar y reputación en la sociedad, tienen un peso 
considerable. Es probable que lo que no se dice sea más importante que aquello 
que sí se dice. Por el contrario, los individuos de Europa y Norteamérica reflejan 
una cultura de bajo contexto, ya que dependen sobre todo del lenguaje hablado 
y escrito para transmitir un significado; el lenguaje corporal y los títulos formales 
resultan secundarios (véase la figura 11-7). 

Las diferencias contextuales tienen un gran significado en términos de comu- 
nicación. En las culturas de alto contexto, la comunicación implica mucho más 
confianza de ambas partes. Lo que parecería una conversación casual e insignifi- 
cante en realidad refleja el deseo de construir una relación y generar confianza. En 
las culturas de alto contexto, los acuerdos orales conllevan fuertes compromisos, 
y quién sea la persona —su edad, antigiedad, rango en la organización— es muy 
valorado e influye mucho en su credibilidad. No obstante, en las culturas de bajo 
contexto, los contratos obligatorios tienden a estar por escrito, con palabras preci- 
sas y terminología legal. De manera similar, las culturas de bajo contexto valoran la 
franqueza, y se espera que los gerentes sean explícitos y precisos al transmitir el sig- 
nificado que se busca. Esto es muy diferente en las culturas de alto contexto, pues 
los gerentes tienden a “hacer sugerencias” en vez de dar órdenes. 


Culturas de contextos alto y bajo 


Alto 


SEN China 
Coreana 


Japonesa 
Vietnamita 
Áraba 
Griega 
Española 
Italiana 
Inglesa 
Norteamericana 
Escandinava 
f Suiza 
Bajo Alemana 
contexto 





culturas de alto contexto Aquellas 
donde la comunicación depende mucho 
de indicios sutiles y no verbales de la 
situación. 


culturas de baja contexta Las que 
dependen mucho de las palabras para 
dar significado a la comunicación. 
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¿Qué tan directo debería ser? 


quienes viajan o hacen negocios a 

nivel internacional a menudo se les 
aconseja que sean cuidadosos so- 

bre qué tan directos son para comunicarse 
con individuos de diferentes culturas. La 
sabiduría popular sugiere que los ciuda- 
danos estadounidenses prefieren una 
comunicación positiva; que los ingleses 
prefieren una comunicación formal; que 
los habitantes de Europa Central se inte- 
resan más por una comunicación directa, 
incluso si esta es negativa; y que los in- 
dviduos de Asia Oriental prefieren restar 
importancia a los desacuerdos y destacar 
las ideas compartidas. Aunque existen 
más consejos que investigaciones sobre 
este tema en particular, algunos trabajos 
preliminares sugieren que hay diferencias 
confiables en la forma en que las culturas 
valoran la comunicación directa e indirecta. 
Un estudio examinó las diferencias 
culturales con respecto a datos sobre 
valores, creencias y personalidad para 
saber si se podían encontrar algunos pa- 





trones consistentes en la comunicación. 
Un grupo de paises de Asia Oriental, 
incluyendo a China, Taiwán, Singapur y 
Japón, se caracterizó por presentar un 
sesgo hacia menores niveles de acuer- 
dos y desacuerdos en la comunicación, 
ya que preferían discusiones moderadas, 
donde sus interlocutores no adoptaran 
posturas muy extremas acerca de un 
tema. Por el contrario, naciones como 
Marruecos, Irak, Israel y Arabia Saudita 
prefieren altos niveles de acuerdo y 
desacuerdo en sus comunicaciones; en 
estas culturas, el estilo de comunicación 
preferido implica adoptar una postura 
sobre los temas, ya sea positiva o nega- 
tiva. Las culturas “discrepantes”, como 
Alemania, Reino Unido, Suecia y Grecia, 
favorecen altos niveles de desacuerdo 
en la comunicación, con niveles de 
acuerdo relativamente bajos. Se encon- 
tró que Nigeria, India y Vietnam prefieren 
una comunicación con un alto nivel de 
acuerdo y un bajo nivel de desacuerdo. 


Una guía cultural 


Al comunicarse con personas de una cultura diferente, ¿qué se puede hacer para 
reducir las interpretaciones equivocadas? Se debe comenzar por evaluar el contexto 
cultural. Es probable que se tengan menos dificultades si es similar al contexto pro- 


plo. 


1. 


¡Globalización! 


Los resultados de estudios de esta 
naturaleza siempre deben tomarse con 
reservas, a la luz de las grandes diferen- 
cias que se pueden encontrar dentro de 
las culturas. Es probable que algunos 
indios valoren mucho las opiniones ne- 
gativas y expresen de forma activa su 
desacuerdo con los demás, y que algu- 
nos alemanes prefieran concentrarse en 
áreas de valores compartidos. Sin em- 
bargo, algunos patrones de respuestas 
en las diferentes culturas indican una 
verdadera diferencia en los estilos de co- 
municación preferidos. 


Fuentes: P. B. Smith, “Communication Styles 
as Dimensions of National Culture”, Journal 
of Cross-Cultural Psychology 42, núm. 2 
(2011), pp. 216-233; y M. G. Kittler, D. Ryg! 
y A. Mackinnon, “Beyond Culture or Bayond 
Control? Reviewing the Use of Hall's High-/ 
Low Context Concept”, ternational Journal 
of Cross-Cultural Management 11, núm 1 
2011), pp. 63-82. 


Las siguientes reglas pueden ser útiles:65 


Suponga que hay diferencias hasta que no se demuestre la similitud. La ma- 
yoría de nosotros supone que los demás son más parecidos a nosotros de lo que 
en realidad son. Es menos probable que se equivoque, si supone que los demás 
son diferentes de usted hasta que pruebe lo contrario. 

Haga énfasis en una descripción y no en una interpretación o evaluación. 
Interpretar o evaluar lo que alguien dice o hace suele basarse más en la pro- 
pia cultura y origen, que en la situación observada. Por tanto, no juzgue sino 
hasta que haya tenido tiempo suficiente para observar e interpretar la situación 
desde las diferentes perspectivas de todos los involucrados. 

Sea empático. Antes de enviar un mensaje, póngase en los zapatos del recep- 
tor. ¿Cuáles son sus valores, experiencias y marcos de referencia? ¿Qué sabe 
acerca de su educación, crianza y origen que le brinde una perspectiva más 
amplia? Trate de ver a la otra persona como es en realidad. 

Considere sus interpretaciones como hipótesis de trabajo. Una vez que haya 
desarrollado una explicación para una situación nueva o que piense que logró 
identificarse con un individuo de una cultura extraña, trate su interpretación 
como una hipótesis que necesita probarse y no como si fuera una certeza. Eva- 
lie con cuidado la retroalimentación que dan los receptores, para saber si su 
hipótesis se confirma. Para las decisiones o comunicados importantes, consulte 
a otros colegas extranjeros o de su misma nacionalidad, con la finalidad de ase- 
gurarse de que sus interpretaciones sean correctas. 
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Las redes sociales son un buen negocio 


PUNTO CONTRAPUNTO 


razón. Se trata de una idea inspiradora que ha servido para 

muchos propósitos útiles, tanto de las organizaciones como 
de los empleados. Otras redes sociales y sitios de medios como 
Twitter le siguen muy de cerca. 

Los empieadores pueden aprender mucho sobre los solicitantes 
de empleo al examinar su página de Facebook (u otras redes so- 
dales). UPS incrementó recientemente su uso de las redes sociales 
para el reclutamiento. “La razón por la que utilizamos los medios so- 
dales es porque ahíes donde pensamos que están los candidatos”, 
comenta un gerente de UPS que está a cargo del reclutamiento. De 
la misma forma, los aspirantes aprenderían mucho sobre una orga- 
nización al analizar su presencia en línea. 

Facebook y otras redes socialestambién constituyen medios de 
comunicación excelentes entre los empleados, sobre todo cuando 
trabajan en lugares distantes y realizan gran parte de su trabajo a 
distancia Prohibir o desalentar a los empleados el uso de los me- 
dios sociales coloca de manera innecesaria a cada trabajador en 
un aislamiento de comunicaciones. Un experta en medios sociales 
reconoció que la generación de los milenarios “está horrorizada 
por la escasa conexión que hay entre los trabajadores de muchas 
organizaciones”. Sin embargo, varias empresas, como UPS, es- 
tán incrementando el uso de las redes sociales. IBM desarrolló 
su propio software de redes sociales (llamado w@) para vincular a 
sus 400,000 empleados en todo el mundo. John Rooney, gerente de 
IBM, indica que el software “contribuye ala integración de nuestra 
compañía a nivel global. Se le considera parte de nuestra capaci- 
dad para tener éxito”. 

En algunas organizaciones, los equipos crean grupos en 
Facebook sobre sus proyectos para fomentar el trabajo de equipo 
y abrir las líneas de comunicación. Cuando se desarrolla todo su 
potencial, las redes sociales incluso pueden cambiar la cultura de 
una compañía debido a su naturaleza democrática, transparente y 
de apertura. “Mas vale que uno crea que puede democratizar a una 
compañía”, aseguró un experto en los ámbitos laborales. “¿No es 
eso lo que queremos?” 


La ha rebasado los mil millones de usuarios por una 


Sin embarga, existen muchas dudas de que esta difusión 

sea benéfica para los trabajadores y las organizaciones. 
Aunque las redes sociales plantean muchos peligros, nos centra- 
remos en tres de ellos. 

En primer lugar, las compañías pueden meterse en problemas 
legales al revisar los perfiles de los solicitantes en las redes socia- 
les. En algunos países, las leyes sobre la igualdad de oportunidades 
en el empleo exigen que las empresas contraten a individuos sin 
importar su raza, género, edad, religión, origen nacional a disca- 
pacidad. Sin embargo, es posible conocer todos estos aspectos en 
el perfil de un candidato. Y no setrata únicamente del campo legal. 
Hace poco, cuando una empleada del área de Chicago fue amo- 
nestada por publicar en su página de Facebook sabre el enojo que 
sentía hacia su jefe, el Burd Nacional de Relaciones Laborales falló 
en contra de la compañía. 

En segundo lugar, las redes sociales son riesgosas tanto para 
los trabajadores coma para los candidatos. Originalmente se di- 
señaron para conectar a los amigos y este sigue siendo su prin- 
cipal objetivo. Cuando los empleadores husmean en la página de 
Facebook de un empleado o aspirante, de manera justa o no, no 
suelen juzgar la información y su informalidad coma un diálogo 
entre amigos, sino que tienden a sacar conclusiones incorrectas. 
Como indica un experto en relaciones laborales, “en tanto que los 
empleadores no deben utilizar las afiliaciones a redes sociales a 
las publicaciones personales como razones para evitar contratar a 
un individuo, ¿por qué arriesgarse?” 

Por última, y tal vez más importante, en la actualidad casitados 
somos víctimas de una sobrecarga de comunicación, y las redes 
sociales nos sobrecargan aún más. "Hay demasiados estímulos 
dirigidos a nosotros”, comenta el gerente José Huitron de 29 años 
de edad. “Algunas veces es demasiado abrumador”, reconoce 
Ben Yarmis, estudiante de George Washington University. Los re- 
sultados de las investigaciones indican que el crecimiento en las 
redes sociales ha limitado los periodos de atención de la gente, y 
ha aumentado las distracciones. Según un neurocientífica que ha 
estudiada el efecto de las redes sociales en el funcionamiento de 
la mente, “estamos exponiendo nuestros cerebros a cierta entorno 
y pidiéndales que hagan cosas para las cuales no necesariamente 
están hechos. Ya sabemos que esto trae consecuencias”. 


N: hay duda de que las redes sociales han proliferado. 


fuentes:J. A. Segal. “Dancing on the Edge of a Volcano”, HiMagazinne|abril de 2011), pp 83-86: T. L. Griffith, “Tapping Into 
Srel Meis Smarts”, The Wall Street Journal (25 de abril de 2011), p. RG; L. Petrecca, “More Grads Use Social Media to 
dob Hunt”, USA Today{5 de abril de 2011), p. B1; J. Swartz, “Communications Overload”, USA TodayB de febrero de 2011), 
pp. 1B-2B; S. Ladika “Socially Evolved”, Workforce Management\septiembre de 2010), pp. 18-22: M. Richtel, “Hooked on 
Gadgets, and Paying a Mental Price”, He New York Times de junio de 2010} pp. Al, A12, A13; y A. Clark, “Watch What 
You're Posting Your Boss May Be Watching”. Gainesville Sun(19 de febrero de 2011), pp. 1B, SB. 
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¿Qué tan buenas son mis aptitudes para escuchar? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad Ta? 
(How Good Are My Listening Skills? 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 





MyManagementLab 
Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente www.my manage mantlab.com 
para continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


PREGUNTAS DE REPASO 


Es probable que haya descubierto la relación entre la comunicación y la satisfacción 
de los empleados: cuanto menos incertidumbre haya, mayor será la satisfacción. 
Las distorsiones, ambigúedades e incongruencias entre los mensajes verbales y no 
verbales incrementan la incertidumbre y reducen la satisfacción Pi 


Cuanto menor sea la distorsión, mayor será el número de empleados que re- 
ciben las metas, la retroalimentación y otros mensajes tal como la gerencia lo 
desea.™ Esto, a la vez, reducirá las ambigúedades y aclarará la tarea del grupo. 
El uso extenso de canales verticales, laterales e informales también incre- 
menta el flujo de la comunicación, reduce la incertidumbre, mejora el des- 
empeño y aumenta la satisfacción del grupo. 

La comunicación perfecta es inasequible. No obstante, hay una relación po- 
sitiva entre la comunicación eficaz y la productividad laboral.% Por consi- 
guiente, la elección del canal correcto, el uso de la retroalimentación y contar 
con buenas habilidades para escuchar mejoran la eficacia de la comunicación. 
Cualesquiera que sean las expectativas del emisor, el mensaje decodificado 
en la mente del receptor representa su realidad. Y es esa realidad la que de- 
terminará el desempeño, junto con el nivel de motivación y el grado de satis- 
facción del individuo. 

Como se obtiene tanto significado del modo en que se comunica un mensaje, 
existen muchas posibilidades de entender mal el significado en los comuni- 
cados electrónicos, a pesar de sus ventajas. 

En ocasiones procesamos los mensajes de forma relativamente automática, 
en tanto que en otras utilizamos un proceso más controlado y con mayor 
esfuerzo. Asegúrese de utilizar estrategias de comunicación que sean adecua- 
das para su público y para el tipo de mensaje que desee enviar. 

Por último, si no olvidamos que existen muchas barreras para la comunica- 
ción eficaz, como el género y la cultura, podremos superarlas e incrementar 
la eficacia de nuestra comunicación. 


1 ¿Cuáles son las principales funciones del proceso de la 4 ¿Cuáles son los desafíos específicos de la comunicación 


comunicación en las organizaciones? 


oral, de la escrita y de la no verbal? 


2 ¿Cuáles son las principales partes del proceso de comu- 5 ¿Cuáles son las ventajas y los desafíos de la comunicación 
nicación y en qué se diferencia la comunicación formal de la electrónica? 


informal? 


6 ¿Cuáles son las formas principales de la comunicación 


3 ¿Qué diferencias hay entre la comunicación descendente, electrónica? ¿Cuáles son sus beneficios y desventajas 


ascendente y lateral? 


específicos? 


7 ¿Qué diferencia hay entre el procesamiento automático y 
el controlado de los mensajes persuasivos? 


8 ¿Cuáles son las barreras comunes para la comunicación 
eficaz? 
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9 ¿Qué problemas particulares subyacen a la comunicación 
transcultural? 


EJERCICIO PRÁCTICO. Ausencia de comunicación no verbal 


Este ejercicio lo ayudará a reconocer el valor que tiene la co- 
municación no verbal en las relaciones interpersonales. 


1. Divida la clase en parejas (partido A y partido B). 


2. El partido A debe seleccionar un tema de la siguiente 

lista: 

a) La gerencia en el Oriente Medio es muy diferente 
de la que hay en Norteamérica. 

b) La rotación de los empleados en una organización 
puede ser funcional. 

c) Un poco de conflicto es benéfico para una 
organización. 

d) Los chismosos hacen más daño que bien a una orga- 
nización. 

e) Un empleador tiene la responsabilidad de dar a 
cada empleado un puesto de trabajo interesante 
y estimulador. 

f) Todos deberían registrarse para poder votar. 

£) Las organizaciones deben exigir que todos los traba- 
jadores se sometan a pruebas regulares para detectar 
el consumo de drogas. 

h) Los individuos que se gradúan en administración 
o economía son mejores empleados que quienes 
egresan de historia o literatura inglesa. 

i) El lugar donde obtiene su título profesional es más 
importante para determinar el éxito que tendrá en su 
carrera, que lo que haya aprendido ahí. 


DILEMA ÉTICO 


Aun cuando el correo electrónico puede ser una forma de 
comunicación muy útil —incluso indispensable— para las 
organizaciones, es cierto que tienen límites y riesgos. De 
hecho, el correo electrónico puede causarle problemas con 
más personas y más rápido, que casi cualquier otra forma de 
comunicación. 

Pregúnteselo a Bill Cochran, de 44 años de edad, ge- 
rente de Richmond Group, una agencia de publicidad ubi- 
cada en Dallas. Cuando Richmond se estaba preparando 
para producir un anuncio del Súper Tazón para uno de sus 
clientes (Bridgestone), el jefe de Cochran envió un correo 
electrónico a 200 personas, donde describía la competen- 
cia interna para determinar cuál de las ideas se presentaría. 
Cochran aprovechó la ocasión para dar una lección de mo- 
tivación a su equipo. Usando un “lenguaje de vestidores”, 
elaboró un correo electrónico donde criticaba a los otros 
equipos de Richmond y nombraba a los empleados que, se- 
gún él, darían una verdadera competencia, y a quienes no 
lo harian. 


J) No es ético que un gerente distorsione las comunica- 
ciones de manera intencional para obtener un resul- 
tado favorable. 

3. El partido B debe fijar su posición con respecto al tema 
(por ejemplo, argumentar contra el punto de vista de 
que “algo de conflicto es benéfico en una organiza- 
ción”). Ahora, el partido A debe adoptar automática- 
mente la postura contraria. 


> 


Los dos partidos tienen 10 minutos para debatir el tema. 
Lo importante es que los individuos solo se comuniquen 
en forma verbal, nodeben usar ademanes, gestos, movi- 

mientos corporales, ni ningún tipo de comunicación no 
verbal. Ayudará que cada miembro del partido se siente 

sobre sus manos para recordar sus restricciones y mante- 
nerse inexpresivos. 


a 


Aj concluir el debate, forme equipos de seis a ocho 

integrantes, y dediquen 15 minutos a discutir lo 

siguiente: 

a) ¿Qué tan eficaz fue la comunicación durante el de- 
bate? 

b) ¿Qué barreras para la comunicación surgieron? 

d ¿Qué fines tiene la comunicación no verbal? 

d) Relacione las lecciones aprendidas en este ejercicio 
con los problemas que ocurren al comunicarse por 
teléfono o correo electrónico. 


Desventajas del correo electrónico 


Lo que Cochran hizo después —presionar el botón de 
enviar— parecía completamente inocuo, pero se trataba de 
un acto que pronto desearía no haber hecho. Poco tiempo 
después de enviar el correo electrónico, una colega de tra- 
bajo, Wendy Mayes, le escribió: “Por Dios... Bill, ¡presionaste 
RESPONDER A TODOS! 


Preguntas 
1. Después de darse cuenta de lo que hizo, ¿cómo debería 
Cochran responder ante tal situación? 


2. Después del incidente, Mayes se refirió a Cochran de la 
siguiente manera: “Pronto su nombre era sinónimo de 
"conductas idiotas’ como “no digas un Cochran’.” ¿Es 
poco ético participar en este tipo de burlas? 

3. Kaspar Rorsted, director general de Henkil, una compa- 
ñía de productos industriales y de consumo con sede en 
Alemania, dice que copiamos los mensajes de correos 
electrónicos a otras personas de manera excesiva. “Es 
una pérdida de tiempo”, comentó. “Si desean escri- 
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birme, pueden hacerlo. A menudo la gente me copia 
los mensajes para cubrirse la espalda”. ¿Coincide con él? 


¿De qué manera podría decidir si es necesario copiar a 
otros o si es “una pérdida de tiempo”? 


Fuentes: E. Bernstein, “Reply All: The Button Everyone Loves to Hate”, The Wall Sirei Journal (8 de marzo 
de 2011), pp. D1, D4; y A. Bryant, “No Need to Hit The ‘Send’ Key. Just Talk to Me”, The New York Times (29 de 


agosta de 2010), p. 2. 


CASO 1 


Como sabe, los medios sociales han transformado la forma en 
que interactuamos. La comunicación, rápida y transparente que 
hacen posible, implica que los individuos difundan informa- 
aon sobre las compañias más rápido que nunca. 

¿Las organizaciones ya saben cómo utilizar los medios so- 
ciales de manera efectiva? Tal vez no. Hasta 2010, tan solo 
19 de los 50 principales directores ejecutivos del mundo 
contaba con una cuenta de Facebook, únicamente 6 tenían 
páginas de LinkedIn y solo dos utilizaban Twitter o blogs re- 
gularmente para comunicarse. Muchos ejecutivos se mues- 
tran recelosos de estas nuevas tecnologías, ya que no siempre 
pueden controlar los resultados de sus comunicaciones. Sin 
embargo, ya sea que estén involucradas directamente con los 
medios sociales o no, las compañías deberían reconocer que 
esos mensajes existen, por lo que les compete hacerse oír. 
Además, los medios sociales suelen ser un medio importante 
para conocer las tendencias emergentes. André Schneider, 
director general del Foro Económico Mundial, utiliza la re- 
troalimentación de los grupos de discusión de LinkedIn y de 
amigos de Facebook para descubrir las tendencias y los temas 
que surgen en todo el mundo. Padmasree Warrior, director 
de tecnología de Cisco, ha utilizado los medios sociales para 
refinar sus presentaciones ante una audiencia “de prueba”. 

El primer paso para desarrollar una estrategia en los me- 
dios sociales consiste en establecer una marca para sus comu- 
nicaciones, es decir, definir lo que se desea que exprese su 
presencia en los medios sociales. Los expertos recomiendan 
que las compañías inicien su estrategia en los medios socia- 
les apalancando sus redes corporativas internas, con la fina- 
lidad de probar su estrategia en un medio que sea más fácil 
de controlar. La mayoría de las compañías ya cuentan con la 
tecnología para utilizar los medios sociales en sus sitios Web 
corporativos. Primero utilizan estas plataformas para comuni- 
carse con los empleados y, luego, las redes sociales para com- 
partir información general. 


Uso de los medios sociales para el propio beneficio 


Como señala el experto en redes sociales Soumitra Dutta 
de Insead: “Mi consejo es que construya su público lenta- 
mente y sea selectivo con sus contactos”. 

A pesar de las ventajas potenciales, las compañías también 
necesitan tener cuidado de las desventajas importantes de los 
medios sociales. En primer lugar, es muy dificil controlar las co- 
municacones en estos medios. Microsoft lo descubrió cuando el 
blogger profesional que contrató pasaba más tiempo promovién- 
dose a sí mismo, que difundiendo información positiva acerca de 
la compañia. En segundo lugar, es probable que haya una fuga 
de capital intelectual importante. Las empresas necesitan esta- 
blecer políticas y procedimientos muy claros para asegurarse de 
que la información sensible sobre las estrategias corporativas no 
se difunda a través de los medios sociales. Por último, los geren- 
tes deberían mantener la motivación y el interés después de su 
incursión inicial en los medios sociales. Un sitio que casi nunca 
se actualiza puede enviar un mensaje muy negativo acerca del 
compromiso que tiene la organización con el mundo. 


Preguntas 
1. ¿Cree que en la actualidad las organizaciones necesitan 
tener presencia en los medios sociales? ¿Las desventajas 
bastan para hacer que usted piense que es mejor para 
ellas evitar ciertos medios? 


2. ¿Qué aspectos buscaría en los medios sociales de una 
compañía? ¿Qué tipo de información evitaría como 
parte de su estrategia en los medios sociales? 

3. ¿Cuáles fuentes de los medios sociales cree usted que 
sean más útiles para que las organizaciones envíen co- 
municaciones a sus asociados externos, como accionistas 
o clientes? ¿Existen medios sociales diferentes que sean 
más adecuados para comunicarse con los trabajadores? 


4. ¿Cuál cree que sea el rumbo futuro de los medios socia- 
les? ¿De qué manera podrían modificarlos las tecnolo- 
gias emergentes? 


Fuentes. S. Dutta, "What's Your Personal Social Media Strategy”, Harvard Business Review (noviembre de 2010), 
pp. 127-130; y G. Cannars, “10 Social Media Commandments for Employers”, Workforce Managrmeni Online 


(febrero de 2010), www.workforce.com. 


caso 2 ¿Las compañías que despiden trabajadores 
deberían disparar primero? 


En las recesiones ocurridas a principios de la década de 1990 
y después de los ataques terroristas de 2001, los despidos 
eran asuntos muy privados. A menudo, las noticias se filtra- 
ban a medios de comunicación nacionales y locales, pero 


las empresas hacían todo lo posible por mantenerlo lo más 
oculto posible. Dado el crecimiento de Internet en general, 
y de los sitios de redes sociales en particular, eso ya no es 


posible. 


Quando Starbucks despidió a empleados en 2008 y 2009, 
el sitio Web StarbucksGossip.com recibió un bombardeo de 
publicaciones de trabajadores enfadados. Un empleado con 
10 años de antigiiedad escribió: “Esta compañía va a perder a 
todos los buenos trabajadores. Estoy cansado de ser culpado 
por no cumplir con mi presupuesto cuando la economía está 
en recesión. Solía sentirme orgulloso de mi compañía [...] 
ahora estoy avergonzado de ella y me siento fisicamente en- 
fermo cada vez que tengo que ir a trabajar”. 

Algunas organizaciones están adoptando un enfoque 
proactivo. Cuando Tesla Motors despidió a algunos emplea- 
dos, el director general Elon Musk publicó un comentario 
al respecto en un blog, justo antes de anunciar los despidos 
a nivel interno. “Teníamos que decir algo para evitar que se 
escribieran artículos que no fueran precisos”, comentó. 

“En la acuralidad, todo lo que se diga dentro de una compa- 
ñía terminará en un blog”, reconoce Rusy Rueff, antiguo ejecu- 
tivo de PepsiCo. “Por tanto, como compañia tienes una opción: 
puedes ser proactivo y decir ‘Esto es lo que está sucediendo”, o 
dejar que alguien más escriba la historia en tu lugar”. 

Un ejemplo de los peligros por ignorar a la blogósfera 
ocurrió cuando el gigante de los periódicos Gannett anunció 
que despediría a 10 por ciento de su personal, no publicó 
la información en un biog ni hizo ninguna declaración. Jim 
Hopkins, veterano de 20 años que dejó la compañía poco 
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tiempo antes de los despidos, escribe en el sitio no oficial de 
Blog Gannett, “trato de presentar la verdad sin adornos. No 
creo que la compañía sea tan honesta con los empleados”, 
dijo. La vocera de Gannett, Tara Connell, respondió lo si- 
guiente: “Tratamos de lograr que esas comunicaciones perso- 
nales se transmitan lo más rápido posible”. 

Según el experto en blogs, Andy Sernovitz, “existen compa- 
Dias conservadoras que quisieran que relaciones públicas siguiera 
teniendo el control del mensaje, pero ese tiempo ya pasó”. 


Preguntas 
L ¿Cree que el director de Tesla, Elon Musk, hizo lo co- 
rrecto cuando publicó en un blog información sobre 
los inminentes despidos, justo antes de anunciarlos a los 
afectados? ¿Por qué? 


2. ¿Cree que los empleados tengan la responsabilidad de 
ser cuidadosos cuando publican en un blog información 
acerca de su compañía? ¿Por qué? 

3. ¿Cree quienes publican en blogs información sobre su 


compañía tienen la responsabilidad ética de revelar su 
identidad? 

4. ¿De qué manera una organización podría desarrollar 
una política para manejar la comunicación de temas 
sensibles dentro y fuera de ella? 


Fuentes: Basado en C. C Miller, “In Era of Blog Sniping, Companies Shoot First”, The New York Times (5 de no- 
viembre de 2008), pp. BI, Bl 1; M. Allison, “More Layoffs Expected at Starbucks”, Seatile Times (24 de enero de 
2009), seattletimes.nwsaurce.com; y C. Hirschman, “Giving Voice to Employee Cancerns”, HRMaguzine (agosto 


de 2008), pp. 51-53. 
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1 Definir liderazgo y 
compararlo con la gerencia. 


2 Resumir las conclusiones de 
las teorías de los rasgos del 
liderazgo. 


2 Identificar los principios 
fundamentales y las 
principales limitaciones de 
las teorías conductuales. 
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evidencias que las sustentan. 


5 Comparar el liderazgo 
carismático y el liderazgo 
transformacional. 
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líderes eficaces son un 
ejemplo de ética y confianza 
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FORJANDO LÍDERES EN GOOGLE 


n sus 15 años de existencia, Google ha establecido una fuerte cultura sobre 

algunos principios sencillos: contratar a personas inteligentes, darles liber- 

tad, y permitir que los ingenieros y los programadores hagan su trabajo. 
Si se atoran, pueden recurrir a su jefe, cuya experiencia técnica lo colocó en el puesto 
que ocupa. 

Sin embargo, en los últimos años Google ha estado estudiando sus programas 
para seleccionar y desarrollar a líderes. El resultado de ese estudio, llamado Proyecto 
Oxígeno, desafía algunos de los principios fundamentales de esa empresa. 

El Proyecto Oxígeno analizó más de 10,000 observaciones acerca de los geren- 
tes con respecto a más de 100 variables. Michelle Donovan y Prasad Setty participa- 
ron de manera activa, al igual que el vicepresidente de operaciones de personal de 
Google, Laszio Bock “Queremos saber qué es lo adecuado para Google y no lo que 
ha funcionado en cualquier otra organización”, aseveró Setty. 

No obstante, habla una razón más estratégica. “El punto de inicio fue que nues- 
tros mejores gerentes dirigen equipos que se desempeñan mejor, que es más fácil 
conservar y que son más felices —todo lo hacen mejor”, afirma Bock “De modo que 
el principal factor controlable que pudimos observar era la calidad del gerente y lo 
que hacían para obtener resultados”. 

El Proyecto Oxígeno descubrió ocho competencias que distinguen a los líderes 
eficaces de los ineficaces. El hecho de que la habilidad técnica fuera una de ellas no 
sorprendió a Google, sino que fuera la última de la lista. 

¿Cuáles fueron las competencias fundamentales? Las tres principales competen- 
cias del liderazgo fueron: 


1. Ser un buen entrenador. Proporcionar retroalimentación específica y cons- 
tructiva; tener contacto interpersonal constante. 

2. Dar facultades al equipo sin microad ministrar. Equilibrar la libertad otorgada 
con el hecho de estar disponible para ofrecer asesoría. 

3. Expresar interés en el éxito y el bienestar personal de los miembros del 
equipo. Conocer a los trabajadores a nivel personal; lograr que los nuevos 
miembros se sientan bienvenidos. 


¿Que está haciendo Google con dicha lista? La está utilizando para seleccio- 
nar y desarrollar a los líderes. Algunos gerentes de Google ya consideran que la 
capacitación les ha ayudado a convertirse en mejores líderes. Para justificarse, el 
equipo del Proyecto Oxígeno descubrió que un enfoque analítico es invaluable. 
“Lo que mueve o impulsa a Google son los hechos; les gusta la información”, reco- 
noce Donovan. 


Fuentes: A. Bryant, “Google's Quest to Build a Better Boss”, The New York Times (13 de marzo de 
2011), p. BU1-BU6; E. A. Cevallos, “Project Oxygen: Building Better Bosses”, BIZ-THINK(13 de abril 
de 2011), descargado de http://biz-think.blogspot.com/201 1/04/project-oxygen-building- be- 
tter-bosses.html el 26 de Julio de 2011; y R L. Brandt, “Google Project Oxygen: Rules for Good 
Management’, Entrepreneur Watch (12 de marzo de 2011), descargado el 26 de julio de 2011, 
de http://richardbrandt.blogs.com/entrepreneurwatch/201 1/03/google- project-oxygen-ru- 
les-for-good-management html. 





Liderazgo 


Temo más a un ejército de 100 ovejas 
dirigidas por un león que a uno de 100 leones 
dirigido por una oveja. —Talleyrand 
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omo indica el ejemplo de Google, los estilos de liderazgo varían de manera 

considerable. Entonces, ¿cuáles estilos y cuáles personas son los más eficaces? 

Estas son algunas de las preguntas que se abordarán en este capítulo. Para 
que evalúe algunas de sus cualidades sobre el tema que se estudiará a continuación, 
lo invitamos a que resuelva la siguiente autoevaluación. 

En este capítulo se estudiarán las características de un líder eficaz y lo que 
diferencia a los líderes de quienes no lo son. En primer lugar, se presentarán 
las teorías de los rasgos, que dominaron el estudio del liderazgo hasta finales de 
la década de 1940; después se analizarán las teorías conductuales, que fueron 
populares hasta terminar la década de 1960 y, por último, se examinarán las 
teorías de la contingencia y las interactivas. Por último, se verán los modelos 
más contemporáneos: los liderazgos carismático, transformacional y auténtico. 
La mayoría de las investigaciones que se presentan en este capítulo se realizaron 
en países de habla inglesa, y se sabe muy poco sobre la influencia que tendría 
la cultura sobre la validez de las teorías, sobre todo en las culturas orientales. 
Sin embargo, el análisis del proyecto de investigación denominado Liderazgo 
Global y Eficacia del Comportamiento Organizacional (GLOBE, por las siglas 
de Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) ha generado alguna 
información preliminar valiosa que aquí se estudia.! Pero antes veamos lo que se 
entiende por el término &derazgo. 


O A) ¿Cuál es mi estilo de liderazgo? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea) realice la actividad 11.B.1 
SELF-ASSESSMENT LIBRARY (What's My Leadership Style?) y responda las siguientes preguntas: 

1. ¿Qué puntuación obtuvo en las dos escalas? 

2. ¿Cree que un líder pueda estar orientado tanto a la tarea como a las perso- 
nas? ¿Cree que haya situaciones en las cuales el líder tenga que elegir entre 
ambos estilos? 

3. ¿Piensa que su estilo de liderazgo cambiará con el tiempo? ¿Por qué? 


¿Qué es el liderazgo? 


Definir liderazgo y compararlo El Ederazgo se define como la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo ha- 
con la gerencia. cia el logro de un objetivo o un conjunto de metas. La fuente de esta influencia 
puede ser formal, como la que proporciona una jerarquía administrativa en una 
organización. Sin embargo, no todos los líderes son gerentes, ni tampoco todos 
los gerentes son líderes. El simple hecho de que una organización otorgue a sus 
gerentes ciertos derechos formales no garantiza que sean capaces de dirigir con 
eficacia. El liderazgo que no es otorgado —es decir, la capacidad de influir que 
se da de manera independiente de la estructura formal de la organización— con 
frecuencia es tan importante, o más, que la influencia formal. En otras palabras, 
los líderes pueden surgir desde el interior de un grupo, o bien, por una asigna- 
ción formal. 
Las organizaciones necesitan un liderazgo firme y una administración sólida 
para alcanzar una eficacia óptima. En la actualidad, se necesitan líderes que desa- 
Den el estatus quo, que elaboren visiones del futuro y que inspiren a los miembros 
de las organizaciones para que deseen lograr esas visiones. También se necesitan 
gerentes para elaborar planes detallados, crear estructuras organizacionales eficien- 
tes y supervisar las operaciones cotidianas. 
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Teorías de los rasgos 


2 Resumir las conclusiones de 
las teorías de los rasgos 
del liderazgo. 


Las cualidades y los rasgos persona- 
les de Indra Nooyi la convierten en 
una gran líder. Nooyi es directora y 
presidenta del consejo de PepsiCo, 

la segunda compañía de alimentos 

y bebidas más grande del mundo. 
Los demás la describen como una 
persona divertida, sociable, amable, 
meticulosa, emocionalmente estable 
y abierta a las experiencias. Sus rasgos 
de personalidad han contribuido a 
su gran desempeño laboral y éxito 
profesional. Ingresó a PepsiCo en 
1994 como gerente de estrategia 
corporativa, y fue ascendida a presi- 
denta y directora financiera antes de 
ocupar el puesto directivo más alto 
en la organización. Nooyi ha sido 
nombrada una de las mujeres más 
poderosas en el mundo de los nego- 
cios, así como una de las mujeres más 
influyentes del mundo. 


Liderazgo Habilidad para influir en un 
grupo y dirigirlo hacia el logro de un 
objetivo o un conjunto de metas. 


A lo largo de la historia, los grandes líderes como Buda, Napoleón, Mao, Churchill, 
Roosevelt, Kennedy, han sido descritos en términos de sus rasgos. Por tanto, las 
teorías de los rasgos del liderazgo se enfocan tanto en las cualidades como en 
las características personales. Individuos como Nelson Mandela de Sudáfrica; 
Richard Branson, director general de Virgin Group; el cofundador de Apple, Steve 
Jobs; y el presidente de American Express, Ken Chenault, se reconocen por ser 
carismáticos, entusiastas y valientes. La búsqueda de atributos de personalidad, socia- 
les, físicos o intelectuales que distinguen a los líderes de quienes no lo son, se re- 
monta a las primeras etapas de las investigaciones acerca del liderazgo. 

Los primeros esfuerzos de los investigadores por descubrir los rasgos del lide- 
razgo terminaron en varios callejones sin salida. Una revisión realizada a finales de 
la década de 1960 de 20 estudios diferentes identificó cerca de 80 rasgos del lide- 
razgo, pero tan solo cinco de ellos eran comunes en cuatro o más de las investiga- 
ciones.? Hacia la década de 1990, después de diversos estudios y análisis, lo más que 
se podía decir era que la mayoría de los líderes “no son como otras personas”, pero 
los rasgos que los caracterizaban variaban mucho de una revisión a otra.* Existía 
mucha confusión sobre el tema. 

La situación cambió cuando los investigadores comenzaron a organizar los ras- 
gos utilizando la teoría de la personalidad de los cinco grandes (véase el capítulo 
5).4 La mayoría de las docenas de rasgos descritos en diversas revisiones acerca del 
liderazgo se ajustaban a alguno de ellos (por ejemplo, la ambición y el dinamismo 
forman parte de la extroversión), dando así un gran apoyo a los rasgos como ele- 
mentos de predicción del liderazgo. 





teorías de loz rasgos dal liderazgo 
Aquellas que consideran las cualidades y 
características personales que distinguen 
alos líderes de quienes no lo son. 


Fuente: Newscom 
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identificar los principios 
fundamentales y las 
principales limitaciones de 
las teorías conductuales. 


Una revisión detallada de la literatura sobre el liderazgo, al analizarse con res- 
pecto a los cinco grandes, reveló que la extroversión es el rasgo más importante 
de los líderes eficaces,* pero este se relaciona más con la forma en que surgen los 
líderes que con su eficacia. Los individuos sociables y dominantes son más proclives 
a reafirmarse en situaciones grupales, pero los líderes necesitan asegurarse de no 
ser demasiado enérgicos —un estudio encontró que los líderes que obtenían pun- 
tuaciones muy elevadas en reafirmación personal (seguridad en sí mismos) eran 
menos eficaces que quienes obtenían puntuaciones moderadamente altas. 

A diferencia de la amabilidad y la estabilidad emocional, la escrupulosidad y la 
apertura a la experiencia también mostraron una fuerte relación con el liderazgo, 
aunque no tanto como la extroversión. En general, la teoría de los rasgos tiene algo 
que ofrecer. Parece que a los líderes que les gusta estar rodeados de personas y que 
son capaces de reafirmarse a sí mismos (extrovertidos), que son disciplinados y ca- 
paces de cumplir los compromisos que hacen (escrupulosos), y que son creativos y 
flexibles (abiertos) tienen una ventaja en cuanto a liderazgo, lo cual sugiere que los 
buenos líderes tienen algunos rasgos en común. 

Una razón es que la escrupulosidad y la extroversión se relacionan de manera 
positiva con la autoeficacia de los líderes, lo cual explica la mayoría de la varianza en 
las puntuaciones que asignan los subordinados al desempeño del lider.’ La gente es 
más proclive a seguir a alguien que confía en caminar hacia la dirección correcta. 

Otro rasgo que podría indicar un liderazgo eficaz es la inteligencia emocional 
(IE), que se estudió en el capítulo 4. Los defensores de la JE plantean que sin ella 
un individuo puede tener una capacitación extraordinaria, una mente muy analí- 
tica, una visión que inspira y una cantidad infinita de ideas excelentes, y aun así no 
ser un gran líder. Esto es especialmente cierto conforme los empleados progresan 
en la jerarquía de una organización.* ¿Pero por qué la IE es tan importante para un 
liderazgo eficaz? Un componente fundamental de la IE es la empatía. Los líderes 
empáticos perciben las necesidades de los demás, escuchan lo que dicen sus segui- 
dores (y lo que no dicen), y son capaces de interpretar correctamente las reaccio- 
nes de otros. Al líder que maneja y expresa de forma eficaz sus emociones le resulta 
más fácil influir en los sentimientos de sus seguidores, tanto al expresar solidaridad 
y entusiasmo genuinos por un buen desempeño, como al mostrarse enfadado con 
las personas que tienen un desempeño inadecuado.” 

Quizá valga la pena investigar con mayor detalle la relación que existe entre la 
IE y el liderazgo eficaz.!* Una investigación reciente demostró que las personas con 
una IE elevada tienen mayores probabilidades de surgir como líderes, incluso des- 
pués de tomar en cuenta las habilidades cognitivas y la personalidad, lo cual ayuda 
a responder a algunas de las críticas más importantes de esta investigación.!! 

Con base en los descubrimientos más recientes, se extraen dos conclusiones. En 
primer lugar, contrario a lo que se creía hace 20 años, y gracias al enfoque de los 
cinco grandes, es posible asegurar que los rasgos predicen el liderazgo. En segundo 
lugar, los rasgos son más útiles para predecir el surgimiento de los líderes y la forma 
del liderazgo, que para realmente indicar la diferencia entre los líderes eficaces y los 
ineficaces*? El hecho de que un individuo posea los rasgos y que los demás conside- 
ren que es un líder no significa necesariamente que el líder tenga éxito al lograr 
que el grupo alcance sus metas. 


Los fracasos en los primeros estudios de los rasgos provocaron que, desde finales 
de la década de 1940 hasta la de 1960, los investigadores se preguntaran si había 
algo único en la conducta de los líderes eficaces. La investigación de los rasgos 
ofrece una base para seleccionar al personal adecuado para el liderazgo, pero las 
teorías conductuales del liderazgo indicaron que era posible capacitara los indivi- 
duos para convertirlos en líderes. 
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Morgan Smith es un lider orientado 
alos trabajadores. Como propietario 
y socio adminktrador de Boneheads 
Restaurant en Lake Forest, California, 
Smith (izquierda) se interesa de 
manera personal por las necesidades 
de sus empleados. Descrito como un 
individuo generoso, amable y alegre, 
muestra respeto por sus trabajado- 
res e invierte una gran cantidad de 
tiempo en ayudarlos tanto en su vida 
faboral como en su vida personal, por 
ejemplo, donando los alimentos para 
sus bodas. La meta de Smith para sus 
empleados es que desarrollen todo su 
potencial. Durante las reuniones que 
tiene con cada uno de ellos dos veces 
por semana, Smith adopta el papel 
de líder, entrenador, modelo y asesor. 
Además, les brinda capacitación tri- 
mestral y les permite intervenir en las 
revisiones del informe de pérdidas y 
ganancias del restaurante. 





Las teorías más detalladas se originaron a partir de los Ohio State Studies rea- 
lizados a finales de la década de 1940,!% los cuales buscaban identificar dimen- 
siones independientes de la conducta de liderazgo. Comenzaron con más de mil 
dimensiones, y con el tiempo restringieron la lista a las dos que mejor explicaban 
l mayoría de las conductas de liderazgo descritas por los empleados: la estructura de 
iniciación y la consideración. 

La estructura de iniciación se refiere al grado en que un líder tiende a definir 
y estructurar su rol y el de los empleados en la búsqueda del logro de las metas. 
Incluye un comportamiento que busca organizar el trabajo, las relaciones laborales 
y los objetivos. Un líder con una marcada estructura de iniciación es alguien que 
“asigna a los miembros del grupo a tareas específicas”, “espera que los trabajado- 
res mantengan estándares definidos de desempeño” y “hace énfasis en el cumpli- 
miento de las fechas límite”. 

La consideración se describe como el grado en que las relaciones laborales de 
un individuo se caracterizan por la confianza mutua, el respeto hacia las ideas de 
los empleados y la atención a sus sentimientos. Un líder muy considerado ayuda a 
los subalternos con sus problemas personales, es amistoso y fácil de abordar, trata 
a todos los trabajadores como iguales, y expresa aprecio y apoyo. En una encuesta 
reciente, cuando se les pidió a los sujetos que indicaran qué era aquello que más los 
motivaba en el trabajo, 66 por ciento mencionó el aprecio.!* 

Los estudios del liderazgo realizados en el departamento de investigación y son- 
deos de opinión de la University of Michigan tenían objetivos similares: identificar 
hs características conductuales de los líderes que parecieran estar relacionadas con 
un desempeño eficaz. El grupo de Michigan también encontró dos dimensiones con- 


teorías conductuales del liderazgo consideración Grado en que un lider orientado a los ample ados 

Aquellas que proponen que lo que řder suele tener relaciones laborales Aquel que hace énfasis en las relaciones 
distingue a los líderes son sus conductas caracterizadas por la confianza mutua, así interpersonales, que muestra un interés 
específicas. como por el respeto hacia las Ideas y los personal por las necesidades de los 


sentimientos de sus subordinados. subalternos y acepta las diferencias 


estructura de iniciación El grado en que asa 


un líder tiende a definir y estructurar su 
rol y el de los empleados, en la búsqueda 
del logro de las metas. 


Fuente: 044/Z7UMA Press/Newscom. 
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ductuales: el lider orientado a los empleados enfatizaba las relaciones interpersonales 
al mostrar un interés personal por las necesidades de los empleados y al aceptar las 
diferencias individuales entre ellos, y el lider orientado a la producción destacaba las 
tareas o las cuestiones técnicas del trabajo, y se enfocaba en el logro de la tarea del 
grupo. Tales dimensiones están muy relacionadas con las dimensiones de Ohio State. 
El liderazgo orientado al empleado es similar a la consideración, en tanto que el lide- 
razgo orientado a la producción es similar a la estructura de iniciación. De hecho, la 
mayoría de investigadores del liderazgo utilizan estos términos de forma indistinta.!* 
En una época se pensó que los resultados que arrojaron las pruebas de las teo- 
rías conductuales eran desalentadores. Sin embargo, una revisión más reciente de 
160 estudios reveló que los seguidores de líderes muy considerados se sentían más 
satisfechos con su trabajo, estaban más motivados y sentían más respeto por su lí- 
der. La estructura de iniciación se vinculaba más con altos niveles de productividad 
grupal y organizacional, así como con evaluaciones más positivas del desempeño. 
Algunas investigaciones del estudio GLOBE sugieren que existen diferencias in- 
ternacionales en la preferencia por la estructura de iniciación y la consideración. !* 
Con base en los valores de trabajadores brasileños, un gerente estadounidense que 
dirige un equipo en Brasil necesitaría estar orientado al equipo, ser participativo y 
humanitario. En esta cultura, los líderes con gran consideración tendrían más éxito. 
Como reconoció un gerente brasileño en el estudio GLOBE: “Nosotros no preferimos 
a los líderes que toman decisiones de autogobierno y que actúan solos sin involucrar 
al grupo. Eso forma parte de lo que somos”. A diferencia de los empleados estadou- 
nidenses, los franceses tienen una perspectiva más burocrática de los líderes, y tie- 
nen menores expectativas de que sean humanitarios y considerados. Un líder con una 
gran estructura de iniciación (relativamente orientado a la tarea) tendrá más éxito y 
podrá tomar decisiones de una forma relativamente autocrática. Un gerente muy con- 
siderado (orientado a las personas) descubriría que ese estilo sería contraproducente 
en Francia. Según el estudio GLOBE, la cultura china destaca el hecho de ser amable, 
considerado y generoso, pero también tiene una elevada orientación hacia el desem- 
peño. Así, tanto la consideración como la estructura de iniciación son importantes. 


Resumen de las teorías de los rasgos y 
de las teorías conductuales 


Los líderes que tienen ciertos rasgos y que muestran conductas de consideración y es- 
tructura, parecen ser más eficaces. Quizá se pregunte si los líderes escrupulosos (rasgo) 
son más proclives a ser estructurados (conducta); y los líderes extrovertidos (rasgo), a 
ser considerados (conducta). Por desgracia, no estamos seguros de que exista una co- 
nexión. Se necesitan más investigaciones para integrar ambos enfoques. 

Es probable que algunos líderes cuenten con los rasgos correctos o manifies- 
ten las conductas adecuadas, e incluso así fallen. Si bien los rasgos y las conductas 
son importantes para identificar a los líderes eficaces e ineficaces, no garantizan el 
éxito: el contexto también es importante. 


Teorías basadas en la contingencia 


4 


Evaluar las teorías de 
contingencia sobre el 
liderazgo según las 
evidencias que las 
sustentan. 


Parece que algunos líderes inflexibles adquieren muchos admiradores cuando se 
hacen cargo de empresas en dificultades y las sacan de la situación problemática. 
Home Depot y Chrysler no contrataron al antiguo director general Bob Nardelli 
por su personalidad triunfadora. Sin embargo, este tipo de líderes se descartan rá- 
pidamente cuando la situación se estabiliza. 

El auge y la decadencia de líderes como Bob Nardelli indican que predecir 
un liderazgo exitoso es más complejo que aislar unos cuantos rasgos o conductas. 
En cada caso, lo que funcionó en épocas muy malas y en épocas muy buenas no 
se convirtió en un éxito a largo plazo. Cuando los investigadores estudiaron las 
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influencias situacionales, observaron que en la condición a, el estilo de liderazgo 
x sería el más adecuado, mientras que el estilo y sería mejor para la condición b, 
y el estilo z para la condición e. ¿Pero cuáles eran las condiciones a, by e? A conti- 
nuación se describen tres modelos para aislar las variables situacionales: el modelo 
Fiedler, la teoría situacional, la teoría del camino hacia la meta y el modelo de 
participación del líder. 


El modelo de Fiedler 


Fred Fiedler ideó el primer modelo de contingencia exhaustivo para entender el li- 
derazgo.!” El modelo de contingencia de Fiedler establece que el desempeño eficaz 
del grupo depende de la coincidencia adecuada entre el estilo del líder y el grado 
de control que le permite la situación. 


identificación del estilo de liderazgo Fiedler cree que un factor clave para el 
éxito del liderazgo es el estilo básico de liderazgo del individuo. El autor creó el 
cuestionario del colega menos preferido (CMP), con la finalidad de identificar 
el estilo básico viendo si la persona está orientada a la tarea o a la relación. El 
cuestionario del CMP pide a los sujetos que piensen en todos los colegas de tra- 
bajo que hayan tenido, y que describan a la persona con quien menos disfrutaron 
laborar al calificarla en una escala de 1 a 8 en 16 conjuntos de adjetivos opuestos 
(por ejemplo, agradable-desagradable, eficiente-ineficiente, abierto-reservado, cá- 
lido-hostil). Si el colega menos preferido es descrito en términos relativamente 
positivos (puntuación alta en el CMP), entonces Fiedler califica al individuo como 
orientado a la relación. Por el contrario, si el compañero menos preferido se describe 
en términos relativamente desfavorables (baja puntuación en el CMP), entonces 
quien responde se interesa principalmente en la productividad y está orientado a la 
tarea. Cerca de 16 por ciento de quienes responden obtienen una puntuación en 
el rango medio,!*? porlo que caen fuera de las predicciones de la teoría. El resto de 
nuestro análisis se refiere a 84 por ciento que obtiene una puntuación en el rango 
alto o bajo del cuestionario del CMP. 

Fiedler supone que el estilo de liderazgo de un individuo es fijo, lo cual significa 
que si una situación requiere de un líder orientado a la tarea y la persona en el 
puesto de liderazgo está orientada a la relación, se tiene que modificar la situación 
o se tiene que sustituir al líder para lograr la mayor eficacia. 


O A) ¿Cuál es mi puntuación en el cuestionario del CMP? 


SELF-ASSESSMENT LIBRARY 


líder orientado a la taraa Quien hace 
énfasis en los aspectos técnicos o en las 
tareas del puesto. 


modala de cantingencia de Fiedler 
Teoría que establece que los grupos 
eficaces dependen de la coincidencia 
adecuada entre el estilo de un líder para 
interactuar con sus subalternos, y el 
grado en que tiene control e influencia 
sobre la situación. 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IV.E.5 
(What's My LPC Score?) 


Definición de la situación Una vez identificado el estilo de liderazgo básico de un 
individuo mediante el CMP, es necesario hacer coincidir al líder con la situación. 
Fiedler identificó tres dimensiones de contingencia o situacionales: 


1. Relaciones lider-miembro: Grado de confianza y respeto que los miembros 
sienten por su líder. 


cuestianario sabre el colega menos relaciones miembro-lidar Grado 
preferida (CMP) Instrumento que de confianza y respeto que los 
pretende medir si una persona está subordinados sienten por su líder. 


orientada a la tarea o a la relación. 
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2. Estructura de la tarea: qué tan definidos están los procedimientos para las ta- 
reas del puesto (es decir, si están estructurados o no). 

3. Poder de la posición: Grado de influencia que un líder tiene sobre las variables 
de poder como contratación, despido, disciplina, ascensos e incrementos de 
salario. 


El siguiente paso consiste en evaluar la situación en términos de estas tres varia- 
bles. Fiedler afirma que cuanto mejores sean las relaciones entre el líder y los miem- 
bros, más estructurado estará el puesto; y cuanto mayor sea el poder de la situación, 
más control tendrá el líder. Una situación muy favorable (donde el líder tenga mucho 
control) involucraría a un gerente de nómina muy respetado en quien los empleados 
confían mucho (buenas relaciones líderaniembro), donde las actividades son claras y 
específicas —como calcular los salarios, expedir cheques y completar informes (tarea 
muy estructurada), y el puesto le brinda una gran libertad para recompensar y casti- 
gar a los subalternos (gran poder en la posición). Una situación desfavorable sería la 
del presidente escasamente apreciado en un equipo para recaudar donaciones para 
United Way. En ese puesto, el líder tiene muy poco control. 


Coincidencia entre los lideres y las situaciones La combinación de las tres dimensio- 
nes de contingencia produce ocho situaciones posibles para los líderes (figura 12-1). 
El modelo de Fiedler propone hacer coincidir la puntuación del cuestionario del 
CMP de un individuo y esas ocho situaciones para lograr la máxima eficacia del lide- 
razgo.!* Fiedler concluyó que los líderes orientados a la tarea se desempeñaban mejor 
en situaciones que les eran muy favorables o muy desfavorables. De esa manera, al en- 
frentarse con una situación de las categorías 1, II, III, VII u VIII, los líderes orientados 
a la tarea se desempeñan mejor. No obstante, los líderes orientados a la relación se 
desempeñan mejor en las situaciones moderadamente favorables, correspondientes 
a las categorías IV, V y VI. En años recientes, Fiedler resumió esas ocho situaciones 
en tres. Ahora afirma que los líderes orientados a la tarea se desempeñan mejor en 


Hallazgos del modelo de Fiedler 


EE Orientado a la tarea 


Orientado a la relación 





Malo 


Favorable Moderado Desfavorable 


Categoria l Il Iil IV Vv vl vil Vill 


Relaciones lider-miembros Buenas Buanas Buenas Buenas Malas Malas Malas Malas 


Estructura de la tarea Alta Alta Baja Baja ` Alta Alta Baja ` Baja 
Poder de la posición Fuerte  Dábil Fuerte ` Déb Fuerte Débil Fuerte  Dábil 


Cuando el crecimiento y las utilidades 
de Yahoo disminuyeron durante varios 
años, la compañia contrató a Carol 
Bartz como directora general. Conocida 
por ser una lider orientada a la tarea, 
Bartz había dado un giro exitoso al 
fabricante de software Autodesk, ya 
que bajo su liderazgo las utilidades de 
lb empresa crecieron de $300 millones 
a más de $1500 millones. Sin embargo, 
después de dos años y medio en Yahoo, 
Bartz perdió el puesto como directora 
al no lograr aumentar las utilidades de 
la compañía ni el precio de sus accio- 
nes. Según el modelo de contingencia 
de Fiedler, su estilo orientado a la tarea 
no era útil para mejorar el desempeño 
de Yahoo. Los observadores señalaron 
que Bartz no logró proporcionar el 
fderazgo visionario, la dirección estra- 
tégica enfocada ni la ejecución necesa- 
ría para encauzar a la compañía hacia 
el crecimiento. 


estructura de latarea Grado en que 
están definidos los procedimientos para 
las tareas del puesto. 
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situaciones de mucho y poco control, en tanto que los líderes orientados a las relacio- 
nes logran un mejor desempeño en situaciones con un control moderado. 

¿Cómo aplicaría los hallazgos de Fiedler? Buscaría hacer coincidir a los líderes 
(en términos de sus puntuaciones en el cuestionario del CMP) con el tipo de situa- 
ción (en términos de las relaciones líder-miembros, estructura de la tarea y poder 
de la posición). No obstante, hay que recordar que Fiedler considera que el estilo 
de liderazgo de un individuo es fijo. Por tanto, en realidad únicamente hay dos ma- 
neras de mejorar la eficacia de un líder. 

Primero, se puede cambiar al líder para que se ajuste a la situación —como 
ocurre en un juego de béisbol, donde el entrenador asigna a un lanzador diestro 
o zurdo, dependiendo del bateador. Si una situación grupal es muy desfavorable 
pero actualmente está a cargo de un gerente orientado a las relaciones, el desem- 
peño del grupo mejoraría con un líder orientado a la tarea. La segunda alternativa 
sería cambiar la situación para que se ajuste al líder, ya sea restructurando la tarea, 
o bien, aumentando o disminuyendo el poder que tiene el líder para controlar fac- 
tores como los aumentos de salario, los ascensos y las medidas disciplinarias. 


Evaluación Los estudios que pusieron a prueba la validez general del modelo de 
Fiedler encontraron muchas evidencias que lo respaldan significativamente.?! Si tan 
solo se utilizan tres categorías y no las ocho originales, hay evidencias considerables 
que sustentan las conclusiones de Fiedler.2 Sin embargo, aún no se comprende 
bien la lógica que subyace al cuestionario del CMP y las puntuaciones de los indivi- 
duos que la responden no son estables. También resulta complejo y difícil valorar 
hs variables de contingencia.? 


Otras teorías de contingencia 


Aunque la teoría del CMP es la teoría de contingencia mejor investigada, vale la 
pena mencionar otras tres teorías. 





PY" E 


podar de la posición Influencia que 

se deriva de la posición estructural 
formal que ocupa una persona en la 
organización; Incluye el poder para 
contratar, despedir, disciplinar, ascender 
y dar aumentos de salario. 


Fuente: Newscom 
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Teoría del liderazgo situacional La teoría de kderazgo situacional (TLS) se en- 
foca en los seguidores y plantea que un liderazgo exitoso depende de que se selec- 
cione el estilo de liderazgo correcto, el cual debe ser contingente a la disposición 
de los seguidores, es decir, al grado en que están motivados y cuán capaces son de 
realizar una tarea encomendada. Un líder debe elegir entre cuatro conductas, de- 
pendiendo de la disposición de sus seguidores. 

Si los seguidores son incapaces o no están dispuestos a realizar una tarea, el líder 
necesita darles instrucciones claras y específicas; si los seguidores son incapaces y 
están dispuestos, el líder tiene que mostrar una gran orientación a la tarea para com- 
pensar la falta de habilidad de los seguidores, así como una gran orientación a la 
relación para lograr que “apoyen” los deseos del líder; si los seguidores son capaces y 
no están dispuestos, el líder debería utilizar un estilo participativo y de apoyo; y si los 
seguidores son capaces y están dispuestos, el líder no requiere hacer mucho. 

La TLS tiene un atractivo intuitivo. Reconoce la importancia de los seguidores y se 
basa en la lógica de que los líderes pueden compensar las limitaciones en sus habilida- 
des y motivación. Sin embargo, generalmente las investigaciones que se han realizado 
para probar y respaldar la teoría han sido desalentadoras.2 ¿Por qué? Las posibles expli- 
caciones incluyen ambigúedades internas e inconsistencias del propio modelo, asícomo 
problemas con la metodología de investigación en las pruebas. Por ello, a pesar de su 
atractivo intuitivo y su gran popularidad, se debe ser precavido al recomendar su uso. 


Teoría del camino hacia la meta Desarrollada por Robert House, la teoría del ca- 
mino hacia la meta toma elementos de las investigaciones acerca del liderazgo de 
Ohio State sobre la estructura de iniciación y la consideración, así como la teoría de 
las expectativas de la motivación.?f La teoría señala que el trabajo del líder consiste 
en facilitar a sus seguidores la información, el apoyo o los otros recursos necesarios 
para que logren sus metas. (El término camino hacia la meta implica que los líderes 
eficaces aclaran a sus seguidores la ruta para lograrsus metas laborales y facilitan el 
proceso al reducir los obstáculos). 

Según la teoría del camino hacia la meta, es necesario hacer un análisis com- 
plejo de la situación, con la finalidad de determinar si el líder debe ser directivo 
o brindar apoyo, o si tiene que demostrar algún otro tipo de conducta. La teoría 
predice lo siguiente: 


e El liderazgo directivo causa mayor satisfacción cuando las tareas son ambi- 
guas o estresantes, que cuando son muy estructuradas y están bien diseñadas. 

e El liderazgo de apoyo genera mayor satisfacción y mejor desempeño cuando 
los empleados realizan tareas estructuradas. 

e El liderazgo directivo suele ser considerado redundante entre los trabajado- 
res con mucha experiencia o grandes habilidades. 


No ha sido sencillo probar la teoría del camino hacia la meta. Una revisión de 
las evidencias reveló resultados contradictorios con respecto a la propuesta de que 
la eliminación de los obstáculos es un elemento del liderazgo eficaz. Otra revisión 
encontró que la falta de apoyo es “traumática y decepcionante”.?” Otros argumen- 
tan que aún no se han realizado pruebas adecuadas de la teoría.” Por tanto, aún 
está en deliberación. Dado que la teoría del camino hacia la meta resulta tan difícil 
de probar, es probable que las cosas continúen igual durante algún tiempo. 

En un estudio de 162 trabajadores de una organización dedicada al procesa- 
miento de documentos, los investigadores encontraron que la escrupulosidad de los 
individuos se relacionaba con mayores niveles de desempeño únicamente cuando los 
supervisores establecían metas, así como roles, responsabilidades y prioridades bien 
definidos? Otro estudio encontró que el liderazgo enfocado a la meta suele produ- 
cir mayores niveles de agotamiento emocional entre subalternos con escrupulosidad 
y estabilidad emocional escasas. Dichos estudios demuestran que los líderes que 
establecen metas permiten que los seguidores escrupulosos se desempeñen mejor, 
pero que podrían causar estrés a los trabajadores que son poco escrupulosos. 


Modelo de participación del líder La última teoría de contingencia que aquí se 
estudia plantea que la forma en que el líder toma las decisiones es tan importante 
como aquello que decide. Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron el modelo 
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de la participación del lider, que relaciona el comportamiento de liderazgo con la 
participación en la toma de decisiones.*! Al igual que la teoría del camino hacia la 
meta, plantea que el comportamiento del líder debería ajustarse a la estructura de 
la tarea. Se trata de un modelo normativo, ya que presenta un árbol de decisión 
con siete contingencias y cinco estilos de liderazgo, para determinar la forma y la 
cantidad de participación en la toma de decisiones. 

Las pruebas que se han hecho tanto del modelo original de la participación 
del lider como del modelo revisado no han sido muy halagúeñas, aunque el 
modelo revisado ha demostrado ser más eficaz.*? Las críticas se enfocan en la 
complejidad del modelo y en las variables que omite. Aunque Vroom y Jago de- 
sarrollaron un programa de cómputo para guiar a los gerentes a través de todas 
las ramas de decisión en el modelo revisado, no sería muy realista esperar que los 
gerentes en funciones tomen en cuenta 12 variables de contingencia, ocho tipos 
de problemas y cinco estilos de liderazgo, al elegir el proceso de decisión para 
enfrentar un problema. 

Como señaló un especialista en liderazgo, “los líderes no existen en el vacío”; 
el liderazgo es una relación simbiótica entre líderes y seguidores. Pero las teo- 
rías que hasta ahora se han estudiado suponen que los líderes utilizan un estilo 
bastante homogéneo con todos los miembros de su unidad de trabajo. Piense en 
las experiencias que haya tenido en grupos. ¿Los líderes suelen actuar de forma 
muy diferente con las distintas personas? La siguiente teoría toma en cuenta las 
diferencias en las relaciones que establecen los líderes con los distintos seguidores. 


Teoría del intercambio lider-miembro (TILM) 


Piense en algún líder que conozca. ¿Había personas que formaban su círculo in- 
terno de favoritos? Si la respuesta es “sí”, ha llegado al fundamento de la teoría del 
intercambio lider-miembro (TILM),% la cual plantea que, debido a las presiones 
de tiempo, los líderes establecen una relación especial con un grupo pequeño 
de sus seguidores. Estos individuos constituyen el círculo interno: son confiables, 
reciben una cantidad desproporcionada de la atención del líder y tienen mayores 
probabilidades de recibir privilegios especiales. Los demás seguidores caen en el 
círculo externo. 

La teoría establece que en las fases tempranas de la historia de la interacción en- 
tre un líder y un seguidor dado, el líder lo clasifica en forma implícita como alguien 
que está “dentro” o “fuera”, y que esa relación se mantiene relativamente estable 
con el paso del tiempo. Los líderes inducen la TILM al recompensar a aquellos sub- 
alternos con quienes desean tener una relación más estrecha, y castigan a aquellos 
con quienes no la tienen.* Sin embargo, para que la relación de TILM permanezca 
intacta, el líder y el seguidor necesitan invertir en ella. 

No está clara la forma precisa en que el líder elige quién queda dentro de cada 
categoría, pero hay evidencias de que los miembros del círculo interno tienen ca- 
racterísticas demográficas, de actitudes y de personalidad similares a las del líder, 
o bien, un mayor nivel de competencia que los miembros del círculo externo?” 





teoría del liderazgo situacional (TLS) 
Teoría de contingencia que se centra en 
la disponibilidad de los seguidores. 


teoría del camina hacia la meta Plantea 
que es trabajo del líder ayudar a que sus 
seguidores alcancen sus metas, así como 
proporcionar la dirección y/o el apoyo 
necesarios para asegurarse de que sus 
metas sean compatibles con los objetivos 
generales del grupo o la organización. 


teoría del intercambio lider-miambra 
(TILM) Teoría que respalda la creación 
de un círculo interno y un círculo externo 
por parte del Ifder; los subordinados 

del círculo interno tendrán mayores 
puntuaciones de desempeño, menor 
rotación y mayor satisfacción laboral. 


modela de participación del líder Teoría 
del liderazgo que ofrece un conjunto 

de reglas para determinar la forma y 
cantidad de decisiones que se toman en 
conjunto en situaciones diferentes. 
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Estilos de liderazgo transculturales 


ientras que se ha dicho mucho 

sobre las diferencias internacio- 

nales en los estilos de liderazgo 
y su eficacia, es probable que haya otro 
tema más relevante para la mayoría de 
las organizaciones: ¿cómo se pueden 
desarrollar líderes que sean eficaces en 
dferentes culturas? ¿Es posible crear un 
verdadero estilo de liderazgo global que 
funcione en muchas culturas? Algunas 
incursiones recientes en el campo del li- 
derazgo transcultural revelan algunas for- 
mas posibles en que las organizaciones 
gobales podrían proceder. 

Parece que algunos de los estilos 
de liderazgo que se describen en este 
capitulo se generalizan a diferentes cul- 
turas. Por ejemplo, las investigaciones 
sugieren que el liderazgo carismático es 
eficaz en varios contextos nacionales. En 
muchas culturas, términos como visiona- 
fio, emblemático y autosacrificado se uti- 





lizan para describir a los líderes eficaces; 
mientras que los intercambios positivos 
entre el líder y los seguidores también se 
asocian con un mejor desempeño en di- 
versas culturas. Los líderes con inteligen- 
cia cultural son flexibles y adaptables, y 
ajustan sus estilos de liderazgo a las ne- 
cesidades específicas y cambiantes de la 
fuerza laboral global. 

Los investigadores coinciden en que 
para aprender a ser un líder global se re- 
quiere experimentar de forma activa el 
trato con múltiples culturas de manera 
simultánea. Estas experiencias dan a los 
líderes la posibilidad de observar cómo 
funcionan los diferentes estilos de lide- 
razgo con distintos grupos de personas, 
así como de adquirir confianza para tra- 
bajar en diferentes culturas. Los progra- 
mas de desarrollo de liderazgo también 
utilizan una retroalimentación de 360 
grados de parte de supervisores, cole- 


¡Globalización! 


gas y subordinados, para ayudar a los 
líderes a reconocer cuando su comporta- 
miento no es eficaz con ciertas poblacio- 
nes de trabajadores. Compañías como 
PepsiCo y Ford solicitan que sus líderes 
globales más eficaces den seminarios a 
líderes emergentes, para que describan 
las prácticas que les hayan resultado 
muy efectivas. 


Fuentes: K. Ng. L. Van Dyne y S. Ang, 
“From Experience to Experiential Learning: 
Cultural Intelligence as a Learning Capacity 
for Global Leader Develpment”, Academy of 
Management Learning and Education 9, núm. 
4 (2009), pp. 511-4626; C. B. Gibson y D. M. 
McDaniel, “Moving Beyond Conventional 
Wisdom: Advancements in Cross-Cultural 
Theories of Leadership, Conflict, and Teams”, 
Perspectives on Psychological SciencaB5, núm. 
4 (2010), pp. 450-462; y D. Simmonds y O. 
Tsui, “Effective Design of a Glabal Leadership 
Programme”, Human Resource Development 
hternational13, núm. 5 (2010), pp. 519-540. 


(véase la figura 12-2). Los líderes y los seguidores del mismo género suelen tener 
relaciones más cercanas (un mayor intercambio) que los de género diferente. 
Aun cuando el líder es quien elige, las características del seguidor influyen en la 
decisión de clasificación del líder. 

Las investigaciones realizadas para probar la TILM en general la sustentan, ya 
que han proporcionado evidencias importantes de que los líderes actúan de forma 
diferente con sus seguidores, que esas diferencias no se deben al azar, y que los 
seguidores del círculo interno obtienen mejores puntuaciones de desempeño, ex- 
hiben más comportamientos de ayuda o “de ciudadanía” en el trabajo, y reportan 
sentirse más satisfechos con su jefe.* Un estudio que se realizó en Portugal y en 
Estados Unidos reveló que el intercambio entre el líder y los miembros estaba muy 


Teoría del intercambio lider-miembro 
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relacionado con el compromiso de los seguidores con la organización, cuando 
percibían que los líderes manifestaban los valores y la identidad de la compañía.* 
Estos hallazgos positivos para los miembros del círculo interno no deberían sor- 

rendernos, dado nuestro conocimiento de la profecía autocumplida (véase el 
capítulo 6). Los líderes invierten sus recursos en los individuos que esperan que 
se desempeñen mejor, y al creer que los miembros del círculo interno son los más 
competentes, los líderes los tratan como tales y cumplen su profecía de manera 
inconsciente. Por el contrario, un estudio realizado en Turquía demostró que 
cuando los líderes marcan una fuerte diferencia entre sus seguidores en términos 
de sus relaciones (algunos seguidores logran un intercambio líder-miembro muy 
positivo, en tanto que otros no), los empleados respondían con actitudes más ne- 
gativas hacia el trabajo y mayores niveles de aislamiento.*! Es probable que las rela- 
ciones entre el líder y los seguidores sean más estrechas cuando los últimos tienen 
una función más activa en la determinación de su propio desempeño laboral. Un 
estudio de 287 diseñadores de software y 164 supervisores encontró que las rela- 
ciones lidermiembro tienen mayor influencia sobre el desempeño y las actitudes 
de los trabajadores, cuando estos gozan de mayor autonomía y tienen un locus de 
control más interno.*2 


Liderazgo carismático y liderazgo transformacional 


Comparar el liderazgo 
carismático y el liderazgo 
transformadional. 


teoría del liderazgo carismática 
Establece que los seguidores atribuyen 
habilidades de liderazgo heroicas o 
extraordinarias cuando observan ciertas 
conductas. 


En esta sección presentaremos dos teorías contemporáneas del liderazgo —el li- 
derazgo carismático y el liderazgo transformacional— con un tema común: con- 
sideran a los líderes como individuos que inspiran a sus seguidores por medio de 
palabras, ideas y conductas. 


Liderazgo carismático 


John F. Kennedy, Martin Luther King, Jr., Nelson Mandela, Bill Clinton, Mary 
Kay Ash (fundadora de Mary Kay Cosmetics) y Steve Jobs (cofundador de Apple 
Computer) son individuos a quienes se menciona con frecuencia como líderes ca- 
rismáticos. ¿Qué tienen en común? 


¿Qué es el liderazgo carismático? El sociólogo Max Weber definió el carisma (de 
la palabra griega que significa “obsequio”) hace más de un siglo como “cierta cuali- 
dad en la personalidad de un individuo, la cual lo separa de la gente común y hace 
que se le trate como si estuviera dotado con poderes o cualidades supernaturales, 
sobrehumanas o, al menos, bastante excepcionales. Estos poderes no son accesibles 
a las personas comunes y se consideran de origen divino o ejemplares, y con base en 
ellos, el individuo al que se le asignan es tratado como líder”. Weber planteó que 
el liderazgo carismático era uno de varios tipos ideales de autoridad. 

El primer investigador que consideró el liderazgo carismático en términos del 
CO fue Robert House. Según la teoría del liderazgo carismático de House, los se- 
guidores atribuyen habilidades de liderazgo heroicas o extraordinarias cuando 
observan ciertas conductas.** Varios estudios han tratado de identificar las caracte- 
rísticas de los líderes carismáticos: son visionarios, están dispuestos a correr riesgos 
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Liderazgo 


Características fundamentales de un líder carismático 





1. Visión y articulación. Tiene una visión —expresada como una meta idealizada— que 
propone un futuro mejor que el statu quo; y es capaz de aclarar la importancia de 
la visión en términos que los demás son capaces de entender. 


2. Riesgo personal. Dispuesto a correr riesgos personales, a incurrir en costos elevados y a 
aceptar el sacrificio propio para hacer realidad la visión. 
3. Sensibilidad ante las necesidades de los seguidores. Percibe las habilidades de los demás, 
y responde a sus necesidades y sentimientos. 
4. Comportamiento no convendonal. Adopta conductas que se consideran novedosas y 
contrarias a las normas. 
SS AA A SA ARS EE 
fuants: Basado en |. A. Conger y R. N. Kanumgo, Charismatic Laadarship in Organizations (Thousand Oaks, CA: Sage, 1998) p. 94. 


personales en aras de lograr esa visión, son sensibles a las necesidades de los segui- 
dores y exhiben conductas extraordinarias. (véase la figura 12-3). 


¿Los líderes carismáticos nacen o se hacen? ¿Los líderes carismáticos nacen con 
sus cualidades? ¿O los seres humanos pueden aprender a serlo? La respuesta a am- 
bas preguntas es sí. 

Es verdad que los individuos nacen con características que los hacen carismáti- 
cos. De hecho, estudios de gemelos idénticos han revelado que tienen puntuacio- 
nes similares en medidas de liderazgo carismático, incluso si se criaron en hogares 
diferentes y nunca se conocieron. La personalidad también se relaciona con el lide- 
razgo carismático: estos líderes tienden a ser extrovertidos, a confiar en sí mismos 
y a estar orientados hacia el logro. Considere a los presidentes Barack Obama y 
Ronald Reagan; le agraden o no, a menudo se les compara porque ambos poseen 
las cualidades de los líderes carismáticos. 

La mayoría de los expertos creen que es posible capacitar a los individuos para 
que tengan comportamientos carismáticos. Después de todo, el hecho de que he- 
redemos ciertas tendencias no significa que no seamos capaces de aprender a cam- 
biar. Varios autores proponen un proceso de tres fases. En primer lugar, el aura 
de carisma se desarrolla al mantener una perspectiva optimista, al utilizar la pasión 
como catalizador para generar entusiasmo, y al comunicarse con todo el cuerpo y 
no solo con palabras. En segundo lugar, para atraer a los demás se debe crear un 
vínculo que los inspire a seguirlo. En tercer lugar, se desarrolla el potencial de los 
seguidores apelando a sus emociones. 

Parece que el método funciona, según investigadores que pidieron a estudian- 
tes de la licenciatura de negocios que “actuaran” de forma carismática.* A los estu- 
diantes se les enseñó a expresar una meta central, a comunicar expectativas de un 
alto desempeño, a mostrar confianza en la habilidad de los seguidores para cubrir 
tales expectativas, y a mostrar empatía con las necesidades de sus seguidores; ellos 
aprendieron a proyectar una presencia poderosa, confiable y dinámica; y practica- 
ron utilizando una voz cautivadora y motivadora. También se les entrenó a manifes- 
tar características carismáticas no verbales: alternaban entre pasear y sentarse en la 
orilla de su escritorio, inclinarse hacia los sujetos, mantener contacto visual directo, 
y a exhibir tanto posturas relajadas como expresiones faciales animadas. Sus segui- 
dores tuvieron un mejor desempeño en la tarea, y se adaptaron mejor a esta, al 
líder y al grupo, que los seguidores de líderes no carismáticos. 


Cómo influyen los líderes carismáticos en sus seguidores ¿Cómo influyen real- 
mente los líderes carismáticos en sus seguidores? La evidencia sugiere un proceso 
de cuatro etapas.“ Comienza con la creación de una visión atractiva, es decir, una 
estrategia de largo plazo para alcanzar una meta al relacionar el presente con un 
mejor futuro para la organización. Las visiones atractivas se ajustan a la época y a las 
circunstancias, y reflejan la singularidad de la organización. Steve Jobs impulsó el 
iPod en Apple al afirmar que “es tan digno de Apple como algo que Apple nunca ha 


visión Estrategia de largo plazo para 
alcanzar una o varias metas. 
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hecho”. El personal de la compañía también debe creer que la visión es ambiciosa 
pero asequible. 

En segundo lugar, una visión está incompleta sin una declaración de visión, 
es decir, la expresión formal de la visión o misión de una organización. Los líde- 
res carismáticos utilizan enunciados de visión para inspirar en sus seguidores una 
meta y un propósito fundamentales; aumentan la autoestima y la confianza de sus 
seguidores con altas expectativas de desempeño y la creencia de que estos pueden 
lograrlas. Luego, con palabras y acciones, el líder transmite un nuevo conjunto de 
valores y brinda un ejemplo para que los seguidores imiten. Un estudio de los em- 
pleados de un banco israelí demostró que los líderes carismáticos eran más eficaces 
porque sus trabajadores se identificaban personalmente con ellos. Los líderes caris- 
máticos también establecen un tono de cooperación y de apoyo mutuo. Un estudio 
de 115 empleados del gobierno reveló que experimentaban un mayor sentimiento 
de pertenencia personal en el trabajo, cuando contaban con líderes carismáticos, lo 
cual a la vez aumentaba su disposición para mostrar un comportamiento de ayuda 
y orientado a la obediencia.*! 

Por último, el líder carismático exhibe un comportamiento que despierta emo- 
ciones y a menudo es poco convencional, para demostrar valor y convicción hacia la 
visión. Los seguidores “captan” las emociones que transmite su lider.” 


¿El liderazgo carismático eficaz depende de la situación? Las investigaciones 
muestran correlaciones impresionantes entre el liderazgo carismático y el alto ren- 
dimiento y la satisfacción de sus seguidores.% Las personas que laboran para líderes 
carismáticos están motivadas para hacer un esfuerzo adicional y, debido a que sien- 
ten respeto y agrado por su líder, expresan mayor satisfacción. Las organizaciones 
con directores generales carismáticos también son más rentables, en tanto que los 
profesores universitarios con carisma obtienen evaluaciones más altas en sus cur- 
sos.54 Sin embargo, parece que el carisma es más exitoso cuando la tarea de los 
seguidores tiene un componente ideológico, o cuando hay altos niveles de estrés 
e incertidumbre en el entorno.™ Incluso en estudios de laboratorio, cuando las 
personas están activadas a nivel psicológico, son más proclives a responder a los 
líderes carismáticos.5ó Tal vez esto explica por qué hay mayores probabilidades de 
que surjan líderes carismáticos en la política o la religión, durante épocas de guerra 
o cuando un negocio está iniciando o enfrentando una crisis que pone en riesgo 
su supervivencia. En 1930 Franklin D. Roosevelt ofreció una visión para sacar a Es- 
tados Unidos de la Gran Depresión. En 1997, cuando Apple Computer estaba en 
descenso y carecía de dirección, el consejo convenció a su carismático cofundador 
Steve Jobs de que regresara como director general interino para lograr que la com- 
pañía recuperara sus raíces innovadoras. 

Otro factor situacional que al parecer limita el carisma es el nivel en la organi- 
zación. Los altos ejecutivos crean una visión; es más difícil utilizar las cualidades de 
liderazgo carismático de un individuo que ocupa un puesto de trabajo gerencial de 
menor nivel que adaptar su visión a las metas más importantes de la organización. 

Por último, las personas son muy receptivas ante un líder carismático cuando 
viven una crisis, cuando están estresadas o cuando temen por su vida. Los líderes 
carismáticos son capaces de reducir el estrés de sus empleados, quizá porque lo- 
gran que su trabajo parezca más significativo e interesante.*? Además, la personali- 
dad de algunos individuos es especialmente susceptible al liderazgo carismatico.™* 
Considere la autoestima: si un individuo carece de ella y duda de su valía personal, 
es más probable que acepte la dirección de un líder a que establezca su propia 
forma de liderazgo o pensamiento. 


El lado oscuro del liderazgo carismatko Los líderes carismáticos en los negocios 
como Hank Greenberg de AIG, Jack Welch de GE, Dennis Kozlowski de Tyco, Herb 
Kelleher de Southwest Airlines, Michael Eisner de Disney y Carly Fiorina de HP, 
se convirtieron en celebridades a la altura de David Beckham y Madonna. Todas 


declaración de visión Expresión 
formal de la visión a misión de una 
organización. 
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las compañías querrían tener un director general carismático, y para atraerlos, los 
consejos de administración les dieron autonomía y recursos sin precedentes: el uso 
de jets privados y departamentos de lujo multimillonarios, préstamos sin intereses 
para comprar casas en la playa y obras de arte, personal de seguridad y prestaciones 
dignas de la realeza. Un estudio mostró que los ejecutivos carismáticos podían gozar 
de salarios muy elevados aun cuando su desempeño fuera mediocre.” 

Por desgracia, los líderes carismáticos tan majestuosos no necesariamente ac- 
tian en beneficio de sus organizaciones. Muchos de ellos han permitido que sus 
metas personales pasen por encima de las metas de la organización. Los resultados 
obtenidos en compañías como Enron, Tyco, WorldCom y HealthSouth fueron lí- 
deres que usaron sin miramientos los recursos de la organización para su beneficio 
personal, y ejecutivos que quebrantaron leyes y cruzaron límites éticos para inflar 
los precios de las acciones para cobrar millones de dólares al vender su participa- 
ción accionaria. No nos sorprende que las investigaciones hayan demostrado que 
los individuos narcisistas también muestren conductas asociadas con el liderazgo 
carismático.é! 

No se trata de que el liderazgo carismático sea ineficaz; en general, resulta efi- 
caz. Sin embargo, un líder con carisma no siempre es la respuesta. El éxito de- 
pende, hasta cierto grado, de la situación y de la visión del líder. Algunos líderes 
carismáticos, como Hitler, son demasiado exitosos al convencer a sus seguidores 
para que vayan tras una visión que puede resultar desastrosa. 


¿Qué tan carismático soy? 


En la Self Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 11.B.2 
(How Charismatic Am 1?). 


Liderazgo transformacional 


Otro conjunto de investigaciones se centra en distinguira los líderes transformacio- 
nales de los transaccionales.®? Los estudios de Ohio State, el modelo de Fiedler y la 
teoría del camino hacia la meta describen líderes transaccionales, quienes guían a 
sus seguidores hacia metas establecidas al aclarar los requisitos del rol y de la tarea. 
Los lideres transformacionales inspiran a sus seguidores para que trasciendan sus 
intereses personales por el bien de la organización, y pueden tener un efecto ex- 
traordinario sobre ellos. Andrea Jung de Avon, Richard Branson de Virgin Group y 
Jim McNerney de Boeing son ejemplos de líderes transformacionales, ya que ponen 
atención a las preocupaciones y necesidades de cada uno de sus seguidores, cam- 
bian la conciencia que tienen los seguidores de las cosas al ayudarlos a que vean los 
antiguos problemas con una nueva visión, y estimulan e inspiran a los seguidores 
para que se esfuercen más con la finalidad de lograr las metas del grupo. La figura 
124 identifica y define de forma breve las características que distinguen a estos dos 
tipos de líderes. 

Los liderazgos transaccional y transformacional no deben considerarse enfo- 
ques opuestos para lograr que las cosas se hagan, sino que se complementan entre 
si. El liderazgo transformacional se construye sobre el transaccional, y produce ma- 
yores niveles de esfuerzo y desempeño en los seguidores, que los que el liderazgo 
transaccional puede lograr por sí mismo. Sin embargo, lo contrario no ocurre. Por 
tanto, si es un buen líder transaccional pero carece de cualidades transformaciona- 
les, lo más seguro es que solo sea un líder promedio. Los mejores líderes son tanto 
transaccionales como transformacionales. 


Modelo completo de liderazgo En la figura 12-5 se muestra el modelo completo de 
liderazgo. El estilo laissez-faire es el más pasivo y por ello es el liderazgo menos efi- 
caz.6* La administración por excepción —activa o pasiva— es un poco mejor, pero se 
sigue considerando un liderazgo ineficaz. Los líderes de la administración por excep- 
ción únicamente suelen estar disponibles cuando hay un problema, que a menudo es 
demasiado tarde. El liderazgo por recompensa contingente puede ser un estilo eficaz, 
pero no logra que los individuos hagan más que cumplir con sus obligaciones. 


líderes transaccionales Aquellos que 
guían o motivan a sus seguidores en 
la búsqueda de metas establecidas al 


aclarar los requisitos del rol y de la tarea. 
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Características de los líderes transaccional 
y transformacional 










Lider transaccional 


Recompensa contingente: Consiste en el intercambio de recompensas por esfuerzo; promete 
recompensas por un buen desempeño, reconoce los logros. 


Administración por excepción (activa): Observa y busca desviaciones de las reglas y 
estándares, emprende acciones correctivas. 


Administración por excepción (pasiva): Interviene solo si los estándares no se cumplen. 


Lalssez-falre: Renuncia a sus responsabilidades, evita tomar decisiones. 









Lider transformaciona! 








influencia idealizada: Proporciona una visión y un sentido de misión, inspira orgullo, gana 
respeto y confianza. 


Motivación inspiradora: Comunica altas expectativas, usa símbolos para concentrar los 
esfuerzos expresa propósitos importantes en forma sencilla. 


Estimulación intelectual: Fomenta la inteligencia, la racionalidad y la solución cuidadosa 
de los problemas. 


Consideración individualizada: Concede atención personal, trata a cada empleado en forma 
individual, dirige, asesora. 


fuania: Basado en A. H. Engly, M. C. Jahannasen- Schmidt y M. L. Van Engen, Tromstormaiondl, Transaciianal, and Laissz-faira Leadership 
Gyles: A Met Analysis Comparing Waman and Men”, Piychalogicdl Bullatin 129, núm. 4 (2003), pp. 569-591; yT. A. Judge y J. E. Bano, 
‘Fre Factor Model of Personality and Transformational Leadership”, Joumal af Applisd Psychology 85, núm. 5 (2000), pp. 751-765. 


Solo con los cuatro estilos restantes de liderazgo —todos aspectos del liderazgo 
transformacional— es posible motivar a los seguidores a desempeñarse por arriba de 
las expectativas y a trascender sus intereses personales por el bien de la organización. 
La consideración individualizada, la estimulación intelectual, la motivación inspira- 
dora y la influencia idealizada dan como resultado un esfuerzo adicional de los tra- 
bajadores, mayor productividad, mejor estado de ánimo, mayor satisfacción, mayor 
eficacia organizacional, menor rotación, menor ausentismo y más adaptabilidad de 
l organización. Con base en este modelo, los líderes suelen ser más eficaces cuando 
usan de manera regular cada una de las cuatro conductas transformacionales. 


Cómo funciona el liderazgo transformacional Los líderes transformacionales son 
más eficaces porque son más creativos, pero también alientan a sus seguidores a ser 
más creativos. % Las compañías que cuentan con líderes transformacionales mues- 
tran una mayor descentralización de la responsabilidad, los gerentes son más procli- 
ves a correr riesgos, y los planes de remuneración se dirigen a los resultados de largo 
plazo (todo eso facilita un espíritu corporativo).% Un estudio sobre trabajadores de 
l tecnología de información en China reveló que fomentar un comportamiento de 
liderazgo producía sentimientos de control personal positivo entre los individuos, y 
esto aumentaba su creatividad en el trabajo.*” 

Las compañías con líderes transformacionales también exhiben un mayor 
acuerdo entre los altos directivos acerca de las metas de la compañía, lo que a su 
vez genera un mejor desempeño organizacional. El sector castrense ha encon- 
trado resultados similares, al reportar que los líderes transformacionales mejoran 


lideres transformacianales Quienes 
inspiran 4 sus seguidores para que 
trasciendan a sus intereses personales 
y que son capaces de tener un efecto 
profundo y extraordinario sobre los 
seguidores. 
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el desempeño al crear consenso entre los integrantes del grupo.® Estos líderes son 
capaces de incrementar la autoeficacia de sus seguidores, proporcionando al grupo 
un espíritu de “poder hacer”.”° Es más probable que los seguidores persigan metas 
ambiciosas, que coincidan sobre las metas estratégicas de la organización y conside- 
ren que las metas que buscan son importantes a nivel personal.” 

Así como la visión ayuda a explicar el funcionamiento del liderazgo carismá- 
tico, también sirve para explicar parte del efecto del liderazgo transformacional. 
Un estudio encontró que la visión era incluso más importante que un estilo de 
comunicación carismático (efusivo, dinámico, animado), para explicar el éxito de 
las empresas.” Por último, el liderazgo transformacional crea compromiso en los 
seguidores e infunde mayor confianza en el líder.” 


Evaluación del liderazgo transformacional El liderazgo transformacional ha re- 
cibido un respaldo impresionante a diversos niveles de puestos de trabajo y ocu- 
paciones (directores de escuela, profesores, comandantes de la marina, pastores, 
presidentes de asociaciones de maestrías en negocios, cadetes, sobrecargos y repre- 
sentantes de ventas). Un estudio de empresas de investigación y desarrollo reveló 
que los equipos dirigidos por individuos con muchas características de liderazgo 
transformacional produjeron artículos que un año después se considerarían de 
mejor calidad y que cinco años más tarde generaron mayores utilidades.” Otro 
estudio sobre la creatividad de los empleados y el liderazgo transformacional en- 
contró de manera más directa que los trabajadores con un líder de este tipo sentían 
mayor confianza en su habilidad para ser creativos en el trabajo, y mostraron un 
desempeño más creativo.” Una revisión de 117 estudios que sometieron a prueba 
el liderazgo transformacional reveló que se relacionaba con niveles más altos de 
desempeño individual, grupal y organizacional.” 
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El liderazgo transformacional no tiene la misma eficacia en todas las situaciones; 
en definitiva logran mayor influencia en las empresas privadas pequeñas que en or- 
ganizaciones más complejas.?? La naturaleza personal del liderazgo transformacional 
podría ser más eficaz cuando los líderes pueden interactuar de forma directa con la 
fuerza laboral y tomar decisiones, que cuando tienen que reportarse con un consejo 
administrativo externo o lidiar con una estructura burocrática sofisticada. Otro estu- 
dio reveló que los líderes transformacionales eran más efectivos para incrementar la 
potencia grupal en equipos colectivistas y con una gran distancia del poder.” Otra 
investigación reciente que utiliza una muestra de empleados de China y Estados 
Unidos encontró que el liderazgo transformacional tenía una relación más positiva 
con la justicia procedimental percibida entre individuos con escasa orientación ha- 
cia distanciarse del poder, que a la vez estaba asociada con una mayor relación entre 
el liderazgo transformacional y el comportamiento de ciudadanía entre los indivi- 
duos con mayor distancia del poder.” Los líderes transformacionales también se 
consideran más confiables, y ello reduce el estrés de los seguidores. En resumen, el 
liderazgo transformacional funciona a través de varios procesos diferentes. 

Una investigación examinó la eficacia de los diferentes tipos de liderazgo trans- 
formacional, dependiendo de si el trabajo se evalúa a nivel del equipo o a nivel 
individual.*! El liderazgo transformacional enfocado en el individuo consiste en 
conductas que dan facultades a los seguidores individuales para desarrollarse, au- 
mentar sus habilidades e incrementar su autoeficacia. El liderazgo transformacio- 
nal enfocado en el equipo hace hincapié en las metas grupales, las creencias y los 
valores compartidos, así como en la unificación de los esfuerzos. Las evidencias ob- 
tenidas de una muestra de 203 miembros de equipos y de 60 líderes en una unidad 
de negocios revelaron que el liderazgo transformacional individual estaba asociado 
con un mejor desempeño a nivel individual, en tanto que el liderazgo transforma- 
cional enfocado en los equipos generó un mejor desempeño a nivel grupal. 

La teoría del liderazgo transformacional no es perfecta. Es probable que el lide- 
razgo de la recompensa contingente no sea característico únicamente de los líderes 
transaccionales y, a diferencia del modelo integral del liderazgo, las cuatro 1 del 
liderazgo transformacional no siempre son superiores en eficacia al liderazgo tran- 
saccional (el liderazgo de la recompensa contingente en ocasiones funciona tan 
bien como el liderazgo transformacional). 

En resumen, el liderazgo transformacional se correlaciona más con menores ta- 
sas de rotación, mayor productividad, menores niveles de estrés y agotamiento de los 
empleados, y mayor satisfacción laboral, en comparación con el liderazgo transaccio- 
nal.82 Y a] igual que el carisma, se puede aprender. Un estudio de gerentes en ban- 
cos canadienses reveló que las sucursales que eran administradas por individuos que 
recibieron capacitación en liderazgo transformacional mostraron un desempeño 
significativamente mejor, en comparación con las sucursales dirigidas por gerentes 
que no recibieron esa capacitación. Otros estudios muestran resultados similares.£5 

El estudio GLOBE —de 18,000 líderes de 825 organizaciones en 62 países— re- 
laciona varios elementos del liderazgo transformacional con un liderazgo eficaz, sin 
importar de qué país se trate.5* Esta conclusión es muy importante, ya que contra- 
dice la perspectiva de contingencia de que el estilo de liderazgo debe adaptarse a 
las diferencias culturales. 

¿Qué elementos del liderazgo transformacional parecen ser universales? La vi- 
sión, la previsión, la estimulación, la confianza, el dinamismo, y el hecho de ser 
positivo y proactivo encabezan la lista. El equipo de GLOBE concluyó que “los sub- 
alternos esperan que los líderes de negocios eficaces de cualquier país establezcan 
una visión poderosa y proactiva que guíe la compañía hacia el futuro, así como que 
demuestren fuertes habilidades motivacionales para estimular a todos los emplea- 
dos con la finalidad de que cumplan la visión, y que tengan excelentes habilidades 
de planeación para ayudar a implementar la visión”.85 

Entonces, una visión es importante en cualquier cultura, aunque la manera en 
que se forma y comunica llega a variar de una cultura a otra. Un ejecutivo de GE 
que utilizó su estilo de liderazgo estadounidense en Japón comentó: “Nada sucedió. 
Rápidamente me di cuenta de que tenía que adaptar mi estilo, actuar más como asesor 
con mis colegas y adoptar un proceso de toma de decisiones motivacional, basado en 
equipos, en vez del estilo más verbal que es común en Occidente. En Japón, el silencio 
de un lider significa mucho más que mil palabras pronunciadas por alguien más” 36 
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Liderazgo auténtico: La ética y la confianza 


6 


Definir el liderazgo auténtico 
y demostrar por qué los 
líderes eficaces son un 
ejemplo de ética y confianza. 


SA 


SELF- ASSESSMENT LIBRA RY 


Si bien las teorías han ampliado mucho nuestros conocimientos sobre el liderazgo 
eficaz, no tratan en forma explícita el rol de la ética y la confianza que, se argu- 
menta, resultan esenciales para tener el panorama completo. A continuación anali- 
zaremos ambos conceptos en el contexto del liderazgo auténtico.*’ 


¿Qué es el liderazgo auténtico? 


Mike Ulman, director ejecutivo de JC Penney, asegura que los líderes deben ser ge- 
nerosos, hábiles para escuchar y honestos. Douglas R. Conant, director general de 
Campbell Soup, es definitivamente modesto. Cuando se le pregunta sobre el gran 
desempeño de Campbell Soup, responde: “Estamos acercándonos a nuestro obje- 
tivo un poco más (que nuestros competidores)”. Por lo general, admite sus errores 
y con frecuencia reconoce: “Lo puedo hacer mejor”. Ulman y Conant parecen ser 
buenos ejemplos de un liderazgo auténtico.88 

Los lideres auténticos saben quiénes son, saben qué es lo que creen y valoran, y 
actúan abierta y francamente a partir de esos valores y creencias. Sus seguidores los 
consideran personas éticas. Por tanto, la principal cualidad de un liderazgo autén- 
tico es la confianza. Los líderes auténticos comparten información, estimulan una 
comunicación abierta y se adhieren a sus ideales. El resultado: la gente llega a tener 
fe en ellos. 

Como el concepto es nuevo, no hay muchas investigaciones sobre el liderazgo 
auténtico. Sin embargo, se trata de una forma prometedora de pensar acerca de la 
ética y la confianza en el liderazgo, porque se centra en los aspectos morales de ser 
un líder. Los líderes transformacionales o carismáticos tienen una visión y la comu- 
nican de forma persuasiva, pero en ocasiones la visión es errónea (como en el caso 
de Hitler), o al líder le preocupan más sus propias necesidades o placeres, como 
ocurrió con Dennis Kozlowski (antiguo director de Tyco), Jeff Skilling (antiguo 
director de Enron) y Raj Rajaratnam (fundador de Galleon Group) 


¿Soy un líder ético? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad IV.E.4 
(Am 1 an Ethical Leader?). 


La ética y el liderazgo 

Únicamente hasta hace poco los investigadores empezaron a considerar las implica- 
ciones éticas del liderazgo.™ ¿Por qué ahora? Una razón es el creciente interés por 
la ética que hay en el campo de la administración. Otra razón podría ser el descu- 
brimiento de que muchos líderes del pasado —como Martin Luther King Jr., John 
F. Kennedy y Thomas Jefferson— cometieron faltas de ética. Algunas compañías, 
como Boeing, vinculan la remuneración de los ejecutivos con la ética para reforzar 
la idea de que, en palabras del director general Jim McNerney, “no existe contradic- 
ción entre hacer las cosas correctas y el desempeño” .9! 

La ética y el liderazgo se entrecruzan en varios aspectos. Podemos considerar 
que los líderes transformacionales favorecen las virtudes morales cuando tratan de 
cambiar las actitudes y conductas de sus seguidores. El carisma también tiene un 
componente ético, ya que los líderes con poca ética utilizan su carisma para incre- 
mentar el poder que tienen sobre sus seguidores, pensando en sus fines personales. 
Los líderes éticos lo utilizan de una forma socialmente constructiva para servir a los 
demas.™ Los líderes que tratan a sus seguidores con justicia, sobre todo al brindar- 
les información honesta, frecuente y exacta, se consideran más eficaces.*! Los líde- 
res con altos niveles de ética suelen tener seguidores que exhiben más conductas de 


líderes autánticos Aquellos que saben 
quiénes son, que conocen sus creencias 
y sus valores, y que actúan con base en 
esos valores y creencias de forma abierta 
y sincera. Sus seguidores los consideran 
individuos éticos. 
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ciudadanía organizacional y que están más dispuestos a comunicar los problemas 
al líder. Dado que los altos ejecutivos establecen el tono moral de una organi- 
zación, necesitan imponer estándares éticos elevados, demostrarlos con su propia 
conducta, y fomentar y recompensar la integridad de los demás, mientras evitan 
abusos de poder, como asignarse a sí mismos jugosos aumentos y bonos y, al mismo 
tiempo, reducir los costos al despedir a empleados con una gran antigúedad. 

El liderazgo no está libre de valores. Para evaluar su eficacia, es necesario con- 
siderar los medios que usa un líder para tratar de alcanzar sus metas, así como el 
contenido de las mismas. Los estudiosos han tratado de integrar el liderazgo ético y 
carismático al proponer la idea del liderazgo carismático socializado, es decir, el li- 
derazgo que transmite valores centrados en los demás (y no en sí mismo), por líde- 
res que son modelos de conducta ética.96 Los líderes carismáticos socializados son 
capaces de ajustar los valores de los empleados con sus propios valores mediante sus 
actos y sus palabras.?”? 


Liderazgo de servicio 


Los especialistas consideraron recientemente el liderazgo ético desde un nuevo 
enfoque al estudiar el liderazgo de servicio.% Los líderes de servicio van más allá 
de sus propios intereses y se concentran en las oportunidades para lograr que sus 
seguidores crezcan y se desarrollen; no utilizan el poder para lograr los fines; hacen 
hincapié en la persuasión. Algunos comportamientos característicos son escuchar, 
mostrar empatía, persuadir, aceptar responsabilidades y desarrollar activamente el 
potencial de sus seguidores. Dado que liderazgo de servicio se enfoca en atender las 
necesidades de los demás, las investigaciones se han concentrado en sus resultados 
para el bienestar de los seguidores. 

¿Cuáles son los efectos del liderazgo de servicio? Un estudio de 123 supervisores 
encontró que produce mayores niveles de compromiso con el supervisor, autoefica- 
cia y percepción de justicia, los cuales se relacionaron con un comportamiento de 
ciudadanía organizacional.” Esta relación entre el liderazgo de servicio y el com- 
portamiento de ciudadanía parece ser mayor cuando los seguidores son dedicados 
y responsables.!% En segundo lugar, el liderazgo de servicio incrementa la potencia 
del equipo (la creencia de que el propio equipo tiene habilidades y capacidades 

r arriba del promedio), lo que a su vez conduce a mayores niveles de desempeño 
grupal.'! En tercer lugar, un estudio realizado con una muestra representativa a 
nivel nacional de 250 trabajadores reveló que mayores niveles de ciudadanía se aso- 
ciaban con un enfoque en el crecimiento y el progreso, que a su vez se relacionaba 
con un desempeño más creativo.!% 

Es probable que el liderazgo de servicio sea más común y más eficaz en ciertas 
culturas.!% Cuando se pidió a un grupo de individuos estadounidenses que dibuja- 
ran imágenes de líderes, los colocaron frente al grupo, dando órdenes a sus segui- 
dores. Los habitantes de Singapur tienden a dibujar a los líderes en la parte trasera 
del grupo, reuniendo las opiniones del grupo y unificándolas desde atrás. Esto su- 
giere que el prototipo en Asia Oriental es más similar al del líder de servicio, lo que 
tal vez signifique que este tipo de liderazgo sería más eficaz en dichas culturas. 


Confianza y liderazgo 


La confianza es un estado psicológico que ocurre cuando el individuo accede a 
mostrarse vulnerable ante otra persona, porque tiene expectativas positivas sobre la 
forma en que resultarán las cosas.1 Aun cuando el individuo no tenga el control 


liderazgo carismática socializada liderazgo de servicio Estilo de liderazgo 
Concepto del liderazgo que establece que se caracteriza por trascender los 

que los líderes transmiten valores propios intereses del líder, y que se 
oentrados en los demás y no centrados concentra en las oportunidades para 

en sí mismos, y que son modelos de una ayudar al crecimiento y desarrollo de sus 
conducta ética. seguidores. 


confianza Expectativa positiva de 
que otra persona no actuará de forma 
oportunista. 
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¿Los líderes tienen la responsabilidad de proteger 


a sus seguidores? 


lar el desempeño y asignar las tareas 
en el trabajo. Pero ¿también tienen 
la responsabilidad de proteger a sus 
seguidores? ¿Deberían "asumir la res- 
ponsabilidad” para que los trabajadores 
sean más productivos? William Coyne, 
ex director de investigación y desarrollo 
en 3M, crefa que una de sus contribucio- 
nes más importantes como gerente de 
empleados creativos fue evitar que sus 
superiores los bombardearan con pre- 
guntas y sugerencias. Especialmente en 
las áreas creativas, los líderes necesitan 
lograr un ambiente seguro para que los 
empleados expresen sus ideas, aun si 
ello significa que se generarán conflictos 
con la alta jerarquía de la organización. 
Tal vez los líderes también necesiten pro- 
teger a los empleados prometedores de 
los trabajadores con mayor antigúedad 
que los vean como una amenaza. 
Algunos componentes relevantes del 
liderazgo de servicio incluyen dar priori- 
dad a los subalternos, ayudarlos a crecer 
y darles facultades. Por tanto, esperaría- 
mos que los líderes de servicio protejan 
asus seguidores de las presiones nega- 
tivas que hay en la organización. Los es- 
tudios también revelan que los mayores 


S: supone que los líderes deben vigi- 


niveles de liderazgo de servicio se rela- 
cionan con un mayor comportamiento 
de ciudadanía, mejor desempeño y ma- 
yor creatividad en los grupos de trabajo. 
Como indica nuestra revisión acerca de 
la literatura, actuar para proteger a los 
trabajadores tiene una influencia demos- 
trada sobre un desempeño eficaz en el 
mundo real. 

Sin embargo, es probable que prote- 
ger a los trabajadores no siempre sirva a 
los intereses de la empresa. Si se esta- 
blecen relaciones personales estrechas 
con los seguidores, sería más difícil dar- 
les una retroalimentación negativa en 
caso necesario. El líder podría mimar a 
un trabajador con un desempeño defi- 
ciente, en vez de protegerlo de un es- 
crutinio excesivo. Asi, es necesario que 
los líderes sean cuidadosos al ejercer su 
rol de protector y que sean objetivos con 
respecto a sus funciones. 

Entonces, ¿qué deberían hacer los It 
deres para proteger de manera eficaz a 
los trabajadores, sin caer en la trampa de 
proteger a los incompetentes? Veamos 
algunas sugerencias: 


1. Trate de identificar los obstáculos para 
un desempeño eficaz en el entorno 


Dilema ético 





laboral y proteja a los empleados de 
esas fuentes innecesarias de rivalidad 
política, distracción y retrasos. 

2. Evalúe las contribuciones del em- 
pleado de manera realista. Trate de 
separar sus sentimientos hacia un tra- 
bajador de su deseo de protegerlo del 
escrutinio externo. 

3. En ocasiones, lo mejor es dejar que el 
subalterno maneje sus problemas de 
forma independiente y esperar a que 
solicite ayuda. Esto puede ser sor- 
prendentemente dificil para muchos 
líderes que están acostumbrados a 
tomar un rol proactivo. 


Fuentes: Basado en R. |. Sutton, “The Boss 
as Human Shield”, Harvard Business Review 
septiembre de 2010), pp. 106-109; J. Hu y R. 
C. Lidan, “Antacadants of Team Potency and 
Team Effectiveness: An Examination of Goal 
and Process Clarity and Servant Leadership”, 
Journal of Applad Psychology, primera publi 
cación en linea (14 de febrero de 2011), doi: 
10.1037/a20022465; y F. O. Walumbwa, C. 
A. Hartnell y A. Oke, “Servant Leadership, 
Procedural Justice Climate, Sarvica Climate, 
Employee Attitudes, and Organizational 
Citizenship Behavior: A Cross-Level 
investigation”, Journal of Appliad Psychology 
95, núm. 3 (2010), pp. 517-529. 


total de la situación, está dispuesto a arriesgarse a que la otra persona responda 
adecuadamente. 

La confianza es uno de los principales atributos asociados con el liderazgo; trai- 
cionarla podria tener una influencia adversa sobre el desempeño de un grupo.!% 
Como señaló un autor, “parte de la tarea del líder ha sido —y continúa siendo— 
trabajar con las personas para encontrar y resolver problemas, pero el hecho de 
que el líder tengan acceso a los conocimientos y al pensamiento creativo que ne- 
cesita para resolver los problemas depende del grado de confianza que los demás 
depositan en él. La confianza y la confiabilidad modulan el acceso del líder a los 
conocimientos y a la cooperación”.!% 

Los seguidores que confían en un líder piensan que este no abusará de sus de- 
rechos e intereses.1% Los líderes transformacionales obtienen apoyo para sus ideas, 
en parte, al argumentar que su dirección es para el beneficio de todos. Es poco 
probable que la gente admire o siga a alguien si lo considera deshonesto o cree 
que podría aprovecharse de ella. Así, como era de esperarse, los líderes transfor- 
macionales generan mayores niveles de confianza en sus seguidores, lo que a su vez 
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se relaciona con niveles elevados de confianza del equipo y, finalmente, un mejor 
desempeño del equipo.!™ 

En un sencillo intercambio contractual de bienes y servicios, el empleador está 
obligado legalmente a pagar al trabajador por satisfacer los requisitos de su puesto. 
Sin embargo, las rápidas reorganizaciones actuales, la difusión de la responsabili- 
dad y el estilo de trabajo colaborativo basado en equipos implican que las relaciones 
laborales no sean contratos estables y de largo plazo con términos explícitos. Más 
bien, se trata de relaciones basadas más que nunca en la confianza. El empleado 
tiene que confiar en que si le muestra a su supervisor un proyecto creativo que ha 
estado diseñando, este no le robara la idea ni el crédito a sus espaldas. Debe confiar 
en que el trabajo adicional que ha estado haciendo será reconocido en la evalua- 
ción de su desempeño. En las organizaciones contemporáneas, donde el trabajo 
está cada vez menos documentado y especificado, la contribución voluntaria de los 
empleados, basada en la confianza, es absolutamente necesaria. Y, únicamente un 
líder confiable será capaz de motivar a los seguidores para que luchen por alcanzar 
una meta transformacional. 


¿Cómo se desarrolla la confianza? 


La confianza no tan solo depende del líder; las características de los seguidores 
también influyen en ella. ¿Qué características fundamentales indican que un líder 
es confiable? Las evidencias han identificado tres: integridad, benevolencia y habi- 
lidad (véase la figura 12-6).10 

La integridad se refiere a la honestidad y a la veracidad. Parece ser la caracterís- 
tica más importante cuando se evalúa la confiabilidad de un Individue II Cuando 
se entregó a 570 trabajadores de cuello blanco una lista de 28 atributos relaciona- 
dos con el liderazgo, la honestidad fue calificada por mucho como la más impor- 
tantet! La integridad también implica que haya congruencia entre lo que se dice y 
lo que se hace. “Nada se nota con mayor rapidez [...] que una discrepancia entre lo 
que predican los ejecutivos y lo que sus empleados esperan que hagan”.!!2 

La benevolencia significa que para la persona confiable lo más importante son los 
intereses de los demás, incluso si estos no coinciden con los suyos. Un comporta- 
miento generoso y de apoyo forma parte del vínculo emocional entre los líderes y 
sus seguidores. 

La habilidad consiste en las aptitudes y los conocimientos interpersonales y téc- 
nicos de un individuo. No confiará en que una persona, incluso con grandes prin- 
cipios y con las mejores intenciones del mundo, logre un resultado positivo si usted 
no confía en su habilidad para realizar el trabajo. ¿La persona sabe de qué está 
hablando? Es poco probable que escuche o dependa de alguien cuyas habilidades 
no respeta. 


La naturaleza de la confianza 


Confiabilidad del lider 


fs a Toma de riesgos 
Benavolencia hz" Compartir información 
"Si Confianza ——— 
Habilidad zz Eficacia grupal 
Productividad 


Proclividad a confiar 
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La confianza como un proceso 


La tendencia a confiarse refiere a las probabilidades de que un individuo en particular 
confíe en un líder. Algunas personas son más proclives a creer que los demás son 
dignos de confianza.!!3 Los trabajadores que documentan de forma cuidadosa cada 
promesa o conversación con sus supervisores no suelen confiar mucho, y es muy 
probable que no acepten la palabra de un líder tan fácilmente. Quienes creen que 
la mayoría de los individuos son básicamente honestos y francos serán mucho más 
proclives a buscar evidencias de que sus líderes se hayan comportado de manera 
confiable. La tendencia a confiar está muy relacionada con el rasgo de personalidad 
de la amabilidad, mientras que los individuos con baja autoestima tienen menos 
probabilidades de confiar en los demas.!!4 

El tiempo es el último ingrediente en la receta para la confianza. Decidimos con- 
fiar en las personas después de observar su conducta durante un tiempo.!!* Los líderes 
necesitan demostrar que son íntegros, benevolentes y hábiles en situaciones donde la 
confianza es importante —por ejemplo, cuando podrían comportarse de forma opor- 
tunista o defraudar a los empleados pero no lo hacen. La confianza también se gana 
con el dominio de una habilidad, simplemente al demostrar que se es competente. 

Los líderes que contravienen el contrato psicológico con los trabajadores, demos- 
trando así que no son confiables, descubren que los empleados se sienten menos sa- 
tisfechos y están menos comprometidos, muestran mayores intenciones de cambiar 
de trabajo, emiten menos conductas de ciudadanía y alcanzan un menor desem- 
peño.!!í Los líderes que traicionan la confianza suelen ser evaluados de manera ne- 
gativa por los seguidores, si ya existe un bajo nivel de intercambio líder-miembro.!!” 
Una vez que se traiciona, la confianza se puede recuperar, pero solamente en ciertas 
situaciones que dependen del tipo de transgresión.!!3 Si la causa es la falta de habi- 
lidad, lo mejor es disculparse y reconocer que podría haberse hecho mejor. Sin em- 
bargo, cuando el problema es la falta de integridad, las disculpas son poco útiles. Sin 
importar cuál sea la transgresión, el simple hecho de no decir nada o de rehusarse a 
confirmar o a negar la culpabilidad no suele ser una estrategia eficaz para recuperar 
la confianza. La confianza se recupera cuando observamos un patrón consistente de 
comportamiento confiable en el transgresor. Sin embargo, si este utiliza el engaño, 
la confianza nunca se recuperará por completo, ni siquiera después de las disculpas, 
las promesas o un patrón consistente de acciones confiables.!!? 


¿Qué consecuencias tiene la confianza? 


La confianza entre supervisores y empleados tiene varias ventajas importantes. A con- 
tinuación se describen algunas de las ventajas que han revelado las investigaciones: 


e Laconfianza fomenta la toma de riesgos. Cadavezque los empleados deciden 
desviarse de la forma común de hacer las cosas o confiar en los cambios pro- 
puestos por sus supervisores, están corriendo un riesgo. En ambos casos, una 
relación de confianza puede facilitar ese cambio. 

e La confianza facilita el hecho de compartir la información. Una razón impor- 
tante por la cual los empleados no expresan sus preocupaciones en el trabajo es 
porque no se sienten seguros psicológicamente de revelar sus puntos de vista. 
Cuando los gerentes demuestran que escucharán las ideas de los subalternos y 
que realizarán los cambios pertinentes, los trabajadores se muestran más dis- 
puestos a expresarse.!2 

e Los grupos confiables son más eficaces. Cuando un líder establece un am- 
biente de confianza en un grupo, sus integrantes se muestran más dispuestos a 
ayudarse entre sí y a esforzarse más, lo cual asu vez incrementa la confianza. Por 
el contrario, los miembros de grupos sin confianza tienden a mostrarse suspica- 
ces, se cuidan constantemente de no ser explotados y restringen la comunica- 
ción con los otros integrantes del grupo. Estas conductas tienden a menoscabar 
al grupo y, a la larga, a destruirlo. 

e La confianza incrementa la productividad. Parece que el principal interés de las 
compañías también se ve afectado de manera positiva por la confianza. Los em- 
pleados que confían en sus supervisores tienden a recibir mayores puntuaciones 
de desempeño.!?! La respuesta de los individuos ante la falta de confianza es el 
encubrimiento de la información y la búsqueda secreta de los propios intereses. 
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7 Explicar el rol de la tutoría 
en nuestra comprensión 
del liderazgo. 





mentor Empleado de alto rango que 
patrocina y apoya a un trabajador menos 
experimentado, llamado protegido. 


Con frecuencia los líderes asumen la responsabilidad de desarrollar a futuros líde- 
res. Veamos por qué la tutoría es valiosa y cuáles son sus desventajas posibles. 


Tutoría 


Un mentor es un empleado de alto nivel que patrocina y apoya a un trabajador 
menos experimentado, es decir, a un protegido. Los mentores exitosos son buenos 
maestros; presentan sus ideas con claridad, escuchan bien y son empáticos con los 
problemas de los protegidos. Las relaciones de tutoría cumplen objetivos profesio- 
nales y psicológicos (véase la figura 12-7)..2 

Las relaciones informales tradicionales de tutoría se desarrollan cuando los líde- 
res identifican a un empleado de menor nivel y con menos experiencia, quien parece 
tener potencial para un desarrollo futuro.1?3 Con frecuencia se prueba al protegido 
con una tarea especialmente difícil; si logra un desempeño aceptable, el mentor es- 
tablece la relación al enseñarle de manera informal al protegido cómo funciona real- 
mentela organización, más allá de sus estructuras y procedimientos formales. 

¿Por qué un líder querría ser mentor?!?* Muchos consideran que tienen algo 
que compartir con la generación más joven y quieren dejar un legado. La tutoría 
también permite tener un acceso directo a las actitudes de los empleados de menor 
rango, y los protegidos pueden ser una fuente excelente de advertencias tempranas 

ara identificar problemas potenciales en la organización. 

¿Todos los empleados de una organización tienen las mismas oportunidades 
de participar en una relación de tutoría? Por desgracia, no es asi.!24 En Estados 
Unidos, los altos funcionarios en la mayoría de las organizaciones por tradición 
han sido hombres caucásicos y, dado que los mentores tienden a seleccionar pro- 
tegidos que sean similares a ellos en cuanto a educación, antecedentes, género, 


Figura 12-7 Funciones profesionales y psicológicas 
de la relación de tutoría 








Fundones profesionales funciones psicosodales 

e Ejercer presión para dar al protegido tareas e Orientar al protegido para incrementar 
notorias y desafiantes la confianza en sí mismo 

e Asesorar al protegido para que desarrolle sus e Compartir experiencias personales con 
habilidades y logre sus objetivos laborales el protegido 

« Exponerlo ante individuos con influencia e Brindar amistad y aceptación 
dentro de la organización e Actuar como un modelo a seguir 


e Salvaguardar al protegido de posibles riesgos 
para su reputación 

e Patrocinar al protegido al nominarlo para 
ascensos o progresos 

e Actuar como caja de resonancia para las ideas 
que el protegido dude en compartir con un 
supervisor directo 
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¿Mito o ciencia? 


“El poder ayuda a los líderes a desempeñarse mejor” 


e modo sorprendente, parece 
que esta afirmación es en parte 
verdadera. 

Desde luego, todos los líderes tienen 
cierto poder (en el siguiente capítulo se 
examinará el tema del poder). Pero ¿las 
dferencias del poder que tienen los lide- 
res cómo afectan la forma en que rea- 
lizan su trabajo? Tal vez la mayoría de 
las personas crea que cuando los líderes 
obtienen más poder, se relajan y "se 
duermen en sus laureles” —o peor, que 
abusan de él. 

Sin embargo, varios estudios recien- 
tes sugieren que no es así. En realidad, el 
poder ayuda a que un líder haga mejor su 
trabajo. En una serie de experimentos, los 
investigadores encontraron que cuando 


se les daba poder a individuos que ac- 
tuaban como líderes, su desempeño era 
más eficaz. ¿Por qué? El poder da a los 
líderes una mayor sensación de responsa- 
bilidad hacia el grupo. Como resultado, los 
líderes poderosos eran más proclives a 
esforzarse y sacrificarse más, que los lide- 
res con menos poder. Si una persona es 
impotente (o piensa que lo es), ¿por qué 
debería esforzarse? 

Sin embargo, es interesante señalar 
que la investigación también sugirió que si 
los líderes consideran que una tarea no está 
a su altura, entonces tienden a dejarla de 
lado. Asi, cuando a los líderes se les otorga 
más poder, es importante que no lo utilicen 
para tratar las obligaciones realmente im- 
portantes como cuestiones triviales. 





Desde luego, realmente no sabemos 
si estos resultados experimentales se 
pueden generalizar a entornos más rea- 
listas, o si el poder tiene efectos de co- 
rrupción a largo plazo. No obstante, los 
hallazgos sugieren que dar más poder a 
los líderes no siempre es una mala ¡dea. 


Fuente: CN DeWall, R. F. Baumeister, N. 
L. Mead y K. D. Vahs, “How Leaders Self- 
Regulate Their Task Performance: Evidence 
That Power Promotes Diligence, Depletion, 
and Disdain“, Journal of Personakty and Social 
Psychology 100, núm. 1 (2010), pp. 47-65 


raza, origen étnico y religión, los miembros de minorías y las mujeres tienen menos 
probabilidades de ser elegidos. “De manera natural, las personas se convierten en 
mentores y pueden comunicarse con mayor facilidad con quienes se sienten más 
identificados”.12% Los gerentes hombres experimentados suelen elegir proteger a 
hombres para evitar problemas como la atracción sexual o los rumores. 

Muchas organizaciones han creado programas formales para garantizar que las 
relaciones de tutoría estén disponibles también para miembros de minorías y muje- 
res.!? Aunque se inicien con buenas intenciones, tales relaciones formales no son 
tan eficaces como las informales.'* Con frecuencia esto se debe a un diseño y una 
planeación inadecuados. 

El compromiso del mentor resulta fundamental para la eficacia de un programa; 
los mentores deben considerar que la relación es benéfica tanto para ellos como 
para el protegido. A su vez, el protegido debe sentir que aporta algo a la relación; 
cuando un individuo siente que le imponen las cosas, solo actuará por seguir la 
corriente.!? Los programas formales de tutoría también tienen más probabilidades 
de ser exitosos si se ajustan al estilo laboral, las necesidades y las habilidades tanto 
del protegido como del tutor.'™ 

Es fácil suponer que la tutoría es útil para resultados objetivos como la remu- 
neración y el desempeño laboral, pero las investigaciones sugieren que las venta- 
as son básicamente psicológicas. Una revisión concluyó lo siguiente: “Aunque tal 
vez sea inadecuado considerar la tutoría como un concepto completamente inútil 
para el desarrollo de una carrera, tampoco se puede afirmar que tenga efectos tan 
relevantes sobre el éxito profesional como las habilidades y la personalidad”.!*! 
Tal vez los protegidos se sientan bien al contar con un mentor, pero no parece que 
el hecho de tener un buen mentor, o cualquier mentor, sea fundamental para el 
desarrollo de una carrera. Los mentores no son eficaces por sus funciones, sino 
por los recursos que pueden obtener: un mentor que está conectado a una red 
poderosa puede establecer relaciones que servirán al progreso del protegido. La 
mayoría de las evidencias sugieren que los contactos en las redes, obtenidos a tra- 
vés de un mentor o no, constituyen un elemento importante para pronosticar el 
éxito profesional.!* Si un mentor no está bien conectado o no tiene un buen des- 
empeño, ni el mejor consejo de tutoría del mundo será muy benéfico. 
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Retos para el constructo de liderazgo 


Enfrentar los desafíos para 
lograr un liderazgo efectivo. 


Parece que los elementos del lide- 
razgo transformacional, como la 
vsión y la previsión, son universa- 

les. En China, por ejemplo, Wang 
Jianzhou es el director ejecutivo de 
China Mobile, el operador de telefo- 
nia móvil más grande del mundo, con 
más de 600 millones de suscriptores. 
Con visión y prevsión, Jianzhou está 
expandiendo el servicio de telefonía 
móvil a través de las vastas zonas rura- 
les de China, y planea expandirse a 
mercados emergentes en África, Asia y 
América Latina. El liderazgo proactivo 
y positivo de Jianzhou proviene de sus 
amplios conocimientos y de más de 30 
años de experiencia en el sector de las 
telecomunicaciones. Jianzhou aparece 
en la fotografía durante el lanza- 
miento de Ophone, la plataforma del 
sistema operativo de su compañía. 


teoría de la atribución dal lidarazga 
Plantea que el liderazgo es tan solo una 
atribución que la gente hace a clertos 
individuos. 


“Durante el siglo xvi, la gente atribuía a la divinidad todos los acontecimientos que 
no comprendía. ¿Por qué se habían perdido las cosechas? Por Dios. ¿Por qué mu- 
rió alguien? Por voluntad de Dios. Ahora nuestra explicación para todo es el lide- 
razgo”.1% Sin embargo, en gran parte el éxito o el fracaso de una compañía se debe 
a factores ajenos a la influencia del liderazgo. En ocasiones solo se trata de estar en 
el lugar correcto o incorrecto en un momento dado. En esta sección veremos dos 
perspectivas y un cambio tecnológico que desafían las creencias aceptadas acerca 
del valor del liderazgo. 


El liderazgo como atribución 


Como recordará, en el capítulo 6 vimos que la teoría de la atribución estudia la 
forma en que las personas tratan de encontrar relaciones de causa y efecto. La teo- 
ría de la atribución del liderazgo establece que el liderazgo es solo una atribución 
que la gente hace a ciertos individuos. !* De esta manera, a los líderes se les atri- 
buyen características como inteligencia, personalidad extrovertida, grandes dotes 
verbales, dinamismo, buena comprensión y laboriosidad.!* A nivel organizacional, 
tendemos a considerar a los líderes, de manera correcta o incorrecta, como indivi- 
duos responsables de un desempeño en extremo negativo o positivo. +ê 

Un estudio longitudinal de 128 corporaciones importantes de Estados Unidos 
reveló que, mientras que las percepciones del carisma de los directores generales 
no conducían a un desempeño objetivo de la compañía, el desempeño de la em- 
presa sí conducía a la percepción del carisma.!*? La forma en que los empleados 
perciben las conductas de sus líderes predice de forma significativa si culparán a 


WW 
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Fuente: Newscom 
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estos del fracaso, sin importar la manera en que el líder se evalúe a sí mismo.!% 
Un estudio con más de 3,000 empleados de Europa Occidental, Estados Unidos y 
Medio Oriente encontró que las personas que tienden a “romantizar” el liderazgo 
en general eran más proclives a creer que sus propios líderes tenían un estilo trans- 
formacional.!% 

Cuando Merrill Lynch empezó a perder miles de millones de dólares en 2008 
como resultado de sus inversiones en títulos hipotecarios, no pasó mucho tiempo 
antes de que el director ejecutivo Stan O'Neal perdiera su trabajo. Después, compa- 
reció ante el House Oversight And Government Reform Committee del Congreso 
estadounidense, para lo que un miembro del comité denominó “una paliza pú- 
blica”. Algunos lo llamaron “criminal”, e incluso otros más sugirieron que las pérdi- 
das de Merrill representaban un “intento de destrucción”. 199 

Es muy difícil determinar si O'Neal fue el responsable de las pérdidas de Merrill 
o si era merecedor de su beneficio por despido de nueve cifras. Sin embargo, no re- 
sulta difícil argumentar que probablemente haya cambiado muy poco entre 2004, 
cuando Fortune lo describió como un “genio del cambio”, y en 2009 cuando fue 
despedido. Lo que cambió fue el desempeño de la organización que dirigía. No es 
necesariamente incorrecto despedir a un director general por fracasar o reducir el 
desempeño económico. Sin embargo, la historia de O'Neal ilustra la aplicación del 
enfoque de atribución al liderazgo: héroe y genio cuando las cosas van bien, villano 
cuando van mal. 

También se hacen suposiciones demográficas acerca de los líderes. Los parti- 
cipantes de un estudio asumieron que un líder que se describió sin información 
sobre su raza era caucásico, con una frecuencia mayor que la frecuencia base real 
de empleados caucásicos en las empresas. En escenarios donde se describen situa- 
ciones de liderazgo idénticas, pero con manipulación de la raza del líder, los líderes 
caucásicos se consideran más eficaces que los de otros grupos raciales.!!! Un estu- 
dio a gran escala (un metanálisis) encontró que muchos individuos tienen el este- 
reotipo de que los hombres poseen más características de liderazgo que las mujeres 
aunque, como cabría esperarse, dicha tendencia ha disminuido con el paso del 
tiempo.'42 Otros datos sugieren que la percepción del éxito de las mujeres como 
líderes transformacionales podría basarse en características demográficas. Los equi- 
pos prefieren a líderes masculinos cuando compiten de forma agresiva contra otros 
equipos; sin embargo, prefieren a líderes femeninas cuando compiten dentro del 
equipo y es necesario mejorar las relaciones positivas dentro del grupo.!*5 

La teoría de la atribución sugiere que lo importante es proyectar la apariencia 
de ser un líder, más que enfocarse en los logros reales. Los aspirantes a líderes que 
pueden dar la impresión de ser inteligentes, agradables, con habilidad verbal, diná- 
micos, trabajadores y con un estilo congruente pueden aumentar la probabilidad 
de que sus jefes, colegas y empleados los consideren líderes eficaces. 


Sustitutos y neutralizadores del liderazgo 


Una teoría del liderazgo sugiere que, en muchas situaciones, son irrelevantes las ac- 
ciones de los lideres.'44 La experiencia y la capacitación son algunos de los sustitu- 
tos que suelen remplazar la necesidad del apoyo o las habilidades de un líder para 
crear una estructura. Las características de las organizaciones, como el estableci- 
miento de metas formales y explícitas, reglas y procedimientos rígidos, y grupos de 
trabajo cohesivos, también pueden remplazar un liderazgo formal; mientras que la 
indiferencia ante las recompensas de la organización neutralizaría sus efectos. Los 
neutralizadores impiden que el comportamiento del líder haga alguna diferencia 
en los resultados del seguidor (véase la figura 12-8). 

Estas observaciones no deberían sorprendernos demasiado. Después de todo, 
se han nombrado diversas variables (como las actitudes, la personalidad, las ha- 
bilidades y las normas grupales) que afectan el desempeño y la satisfacción de los 
trabajadores. Seria muy simplista pensar que los empleados se guian al logro de las 
metas únicamente por las acciones de su líder. El liderazgo es tan solo otra variable 
independiente del modelo general del CO. 

En ocasiones la diferencia entre los sustitutos y los neutralizadores es poco clara. 
Si estoy trabajando en una tarea que es intrínsecamente agradable, la teoría predice 


sustitutos Atributos, como la 
experiencia y la capacitación, que pueden 
remplazar la necesidad del apoyo de un 
lider o de su capacidad para crear una 
estructura. 
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Sustitutos y neutralizadores del liderazgo 

















Uderazgo Liderazgo 
orlentado orientado 
Características definitorlas ala relación ala tarea 
Del individuo 
Experiencia/capacitación Sin efecto sobre Sustituto de 
Profesionalismo Sustituto de Sustituto de 
Indiferencia ante las recompensas Neutraliza Neutraliza 
Del puesto de trabajo 
Tarea muy estructurada Sin efecto sobre Sustituto de 
Proporciona su propia retroalimentación Sin efecto sobre Sustituto de 


Intrinsecamente satisfactorio Sustituto de Sin efecto sobre 


De la organización 


Metas formalizadas explícitas Sin efecto sobre Sustituto de 
Reglas y procedimientos rígidos Sin efecto sobre Sustituto de 
Grupos de trabajo cohesivos Sustituto de Sustituto de 


Fuants: Basado an S. Kerr y J. M. Jamier, “Substitutes for Leadership: Their Meaning and Measurement”, Organizafiondl Bahaviar and 
Human Parformanca, (diciarmbra de 1978), p. 378. 


que el liderazgo será menos importante porque la tarea en sí ofrece motivación su- 
ficiente. ¿Pero eso significa que las tareas intrínsecamente agradables neutralizan 
los efectos del liderazgo o que lo sustituyen? ¿O ambas situaciones? Otro problema 
es que, en tanto que los sustitutos del liderazgo (como las características del em- 
pleado, la naturaleza de la tarea, etcétera) son importantes para el desempeño, eso 
no necesariamente implica que el liderazgo no lo sea.!% 


Liderazgo en línea 


¿Cómo se dirige al personal que se encuentra físicamente separado del líder y con 
quien solo se comunica vía electrónica? Esta pregunta requiere la atención de los 
investigadores del CO.' En la actualidad, los gerentes y los empleados están cada 
vez más vinculados por redes que por su cercanía geográfica. 

Proponemos que los líderes en línea deben planear cuidadosamente las ac- 
ciones que desean iniciar con sus mensajes digitales. Estos líderes enfrentan de- 
safíos únicos, y parece que el más importante de ellos es desarrollar y mantener 
la confianza. La confianza basada en la identificación, que se fundamenta en la 
comprensión mutua de las intenciones y el reconocimiento de los deseos del otro, 
es especialmente difícil de lograr sin una interacción cara a cara." Y las negocia- 
ciones en línea también pueden verse afectadas porque las partes expresan bajos 
niveles de confianza.!' 

De manera tentativa concluimos que las habilidades de un buen liderazgo 
pronto incluirán la capacidad para comunicar apoyo, confianza e inspiración me- 
diante palabras escritas en computadora, así como la interpretación precisa de las 
emociones en los mensajes de los demás. En la comunicación electrónica, es muy 
probable que las habilidades de escritura se conviertan en una extensión de las ha- 
bilidades interpersonales. 


confianza basada en la identificación 

La que se fundamenta en la comprensión 
mutua de las intenciones y el 
reconocimiento de los deseos del otro. 


neutralizadores Atributos que impiden 
que el comportamiento del líder haga 
alguna diferencia en los resultados de un 
seguidor. 


Fuente: Newscom 
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Descubrimiento y creación de líderes eficaces 





Richard Wagoner fue despedido 

como director y presidente ejecutivo 
de General Motors. Se le acusó de 
que su liderazgo fue responsable 
parcialmente de la bancarrota del 
fabricante de automóviles, ya que los 
críticos dijeron que no buscó el cam- 
bio radical tan necesario para reducir 
la deuda, disminuir costos e investigar 
sobre automóviles con un consumo de 
combustible eficiente. Sin embargo, 
Wagoner heredó una situación caótica 
y logró mejorar mucho la empresa 
durante sus 9 años de dirección. 
Redujo la fuerza laboral estadouni- 
dense de 177,000 a 92,000 trabaja- 
dores; cerró fábricas; ahorró miles de 
millones de dólares al globalizar la 
ingeniería, la manufactura y el diseño; 
y logró mejorar la calidad y el des- 
empeño. No obstante, el modelo de 
atribución del liderazgo sugeriría una 
causalidad inversa: que los fracasos de 
GM provocaron que la gente cuestio- 
nara su liderazgo y no lo contrario. 


¿De qué manera pueden las organizaciones descubrir o crear a líderes eficaces? 
A continuación se intenta responder la pregunta. 


Selección de líderes 


Todo el proceso que atraviesan las organizaciones para cubrir los puestos directivos es, 
en esencia, un ejercicio para tratar de identificar a líderes eficaces. La búsqueda co- 
mienza por revisar los conocimientos, aptitudes y habilidades que se necesitan para ha- 
cer el trabajo de manera eficaz. Las pruebas de personalidad detectan algunos rasgos 
asociados con el liderazgo: extroversión, escrupulosidad y apertura a la experiencia. 
Los individuos que se vigilan a sí mismos son mejores para comprender las situaciones 
y adaptar su comportamiento en consecuencia. Los candidatos con una elevada inteli- 
gencia emocional suelen tener una ventaja, especialmente en situaciones que requie- 
ren de un liderazgo transformacional.!** La experiencia no es muy útil para predecir 
la eficacia del líder, aunque es importante la experiencia en situaciones específicas. 

Como nada dura para siempre, el evento más importante que una organización 
debe planear es el cambio de liderazgo. Recientemente, el consejo de administra- 
ción de Apple se ha visto muy preocupado por encontrar al sucesor de Steve Jobs. 
Otras empresas que dedican poco tiempo a la sucesión de liderazgo se sorpren- 
den cuando sus decisiones resultan inadecuadas. La University of Kentucky eligió 
al entrenador de su equipo masculino de baloncesto, Billy Gillispie, dos semanas 
después de la salida de Tubby Smith. A dos años de su contratación, Gillispie fue 
despedido, provocando que los observadores se preguntaran si Kentucky realmente 
había preparado la sucesión de su liderazgo. 


Capacitación de los líderes 


Las organizaciones gastan miles de millones de dólares en capacitación y desarro- 
lo de su liderazgo.!% Estos esfuerzos adoptan muchas formas: desde programas de 
liderazgo ejecutivo de $50,000 ofrecidos por universidades como Harvard, hasta 
las experiencias de navegación del programa Outward Bound. Las escuelas de ad- 
ministración, incluyendo algunos programas de élite como los que se ofrecen en 
Dartmouth, MIT y Stanford, están haciendo un renovado énfasis en el desarrollo del 
liderazgo, y lo mismo ocurre con ciertas compañías. Goldman Sachs es célebre por 
desarrollar a sus líderes, y la revista Business Week la amó la “fábrica de liderazgo” .!%! 

¿De qué manera los gerentes pueden sacar el mayor provecho de sus recursos 
para la capacitación del liderazgo?!*2 En primer lugar, hay que reconocer lo evi- 
dente. Es probable que la capacitación para el liderazgo de cualquier tipo sea más 
exitosa con individuos que tienden a vigilarse a sí mismos, ya que tienen la flexibili- 
dad para cambiar su comportamiento. 

En segundo lugar, ¿qué pueden enseñar las organizaciones que se relacione con 
líderes más eficaces? Quizá no puedan enseñar a “crear una visión”, aunque es probable 
que sean capaces de desarrollar habilidades de implementación. La gente es susceptible 
de capacitarse para desarrollar “una comprensión de temas de contenido crítico para las 
visiones eficaces”. También se pueden enseñar habilidades como inspirar confianza 
y la función de mentor. A los líderes se les enseñarían habilidades para el análisis de 
situaciones, para evaluar las situaciones y modificarlas de modo que se ajusten mejor a su 
estilo, y a evaluar cuáles comportamientos de lide o son más eficaces en situaciones 
dadas. Organizaciones como BHP Billiton, Best Buy, Nokia y Adobe han contratado a 
entrenadores para que ayuden de manera personal a sus altos ejecutivos a mejorar sus 
habilidades interpersonales, así como a actuar en forma menos autocrática.!5 

La capacitación conductual, a través de ejercicios de modelamiento, sirve para 
incrementar la capacidad del individuo para mostrar cualidades de liderazgo caris- 
mático. Recuerde a los investigadores que enseñaron a estudiantes de la carrera de 
negocios a “actuar” como líderes carismáticos.!% Por último, es posible enseñar a los 
líderes las habilidades de liderazgo transformacional que dan mejores resultados, ya 
sea para el desempeño financiero de bancos canadienses o para la eficacia de los sol- 
dados de las fuerzas castrenses.!5 
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GO ARO La brecha del liderazgo 


Porcentaje de organizaciones que evaluaron el 
desarrollo de liderazgo en la organización como... 


importante para nuestra 


organización 


Eficaz en nuestra 
organización 
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fuants:G. Krona, “Special Raport Leadership Develop mani", Workforea Management (meyo de 2011), pp. 28-32; y P. J. Kiger, “The Leadership Formula”, 
Warkforca Managamant (mayo da 2010), pp. 25-31. 





MyManagementLab 


Ahora que teminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.cam para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Evaluar si el liderazgo 
carismático y el liderazgo 
transformacional se generali- 
zan a diferentes culturas. 


El liderazgo juega un papel fundamental en la comprensión de la conducta de los 
grupos, debido a que es el líder quien por lo general dirige a los miembros hacia el 
logro de las metas. Por tanto, conocer las características de un buen líder debería 
servir para mejorar el desempeño grupal. 


Las primeras búsquedas de un conjunto de características universales del li- 
derazgo fracasaron. Sin embargo, esfuerzos recientes basados en el enfoque 
de los cinco grandes rasgos de la personalidad han revelado la existencia de 
relaciones firmes y consistentes entre el liderazgo y la extroversión, la escru- 
pulosidad y la apertura a la experiencia. 

La principal contribución del enfoque conductual fue reducir el liderazgo a 
los estilos orientado a la tarea (estructura de iniciación) y orientado a la per- 
sona (consideración). Al tomar en cuenta la situación donde actúa el líder, 
las teorías de contingencia prometian mejorar el enfoque conductual, pero 
solo la teoría del CMP ha resultado útil en la investigación sobre liderazgo. 
Las investigaciones sobre el liderazgo carismático y el transformacional han 
contribuido de manera importante a entender la eficacia de liderazgo. Las 
organizaciones buscan gerentes que sean capaces de manifestar características 
del liderazgo transformacional, y que tengan visión y carisma para lograrla. 
Los gerentes eficaces deben desarrollar relaciones de confianza con sus se- 
guidores, ya que conforme las organizaciones se han vuelto menos estables 
y predecibles, los vínculos de confianza sólidos están remplazando las reglas 
burocráticas para definir las expectativas y las relaciones. 

Las pruebas y las entrevistas ayudan a identificar a individuos con cualidades 
de liderazgo. Los gerentes también deberían considerar la posibilidad de in- 
vertir en capacitación del liderazgo, como cursos formales, talleres, rotación 
de las responsabilidades laborales, entrenamiento y tutoría. 
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Los héroes se hacen, no nacen 


Microsoft, Bill Gates, hasta el piloto de la Fuerza Aérea 

estadounidense Sully Sullenberger, y el fundador de 
Walmart, Sam Walton, a menudo se atribuyen cualidades heroicas 
alos líderes. Son valientes al enfrentar grandes riesgos; perseve- 
ran cuando pocos lo harían; actúan cuando la mayoría no lo hace. 
Los héroes son personas excepcionales que exhiben un compor- 
tamiento excepcional. 

Sin embargo, algunos psicólogos sociales cuestionan esta sabi- 
duría papular, y señalan que el heroismo se encuentra en muchas 
esferas de la vida, incluyendo el comportamiento de exploradores, 
informantes, líderes religiosos, científicos, buenos samaritanos y 
los individuos que superan las adversidades. En algún momento de 
nuestra vida, todos realizamos actos de heroísmo cuando la situa- 
ción nos permite hacerlo. Si deseamos ver conductas más heroicas, 
necesitamos crearmás situaciones que las generen. 

H psicólogo de Stanford Phil Zimbardo va aún más allá y argu- 
menta que nuestra visión innata y romántica del comportamiento 
heroica es errónea: 


D esde el director general de Apple, Steve Jobs y el de 


La banalidad de la maldad se iguala con la banalidad dal heroísmo. 
Ninguna es la consecuencia de tendencias de disposición [...] 
Ambas surgen an ciertas situaciones, an momentos espacíficos, 
cuando las fuerzas situacionalas juegan un rol apramianta al impul- 
sar a los individuos a atravesar la línea antra la inacción y la acción 


La gente manifiesta una conducta valiente todas los dias Un buen 
ejemplo son los trabajadores que arriesgaron su vida por contener las 
reactores nucleares afectados por el terremoto en Japón. Por consi- 
guiente, sería erróneo pensar que los fideres son las únicos que pue- 
den comportarse de manera heroica. Todos podemos serhéroes enla 
Situación adecuada. 


PUNTO CONTRAPUNTO 


es lo que los convierte en héroes. 

Una generación de evidencias de la genética conduc- 
tual revela que “todo es genético”, lo cual implica que aún tenemos 
que descubrir una conducta humana importante que no tenga un 
origen genético. Aunque no conocemos ningún estudio de este tipo 
con respecto al heraísma, sería sorprendente si las conductas va- 
lentes no fueran, al menos parcialmente, de origen genético. 

Es simplista creer que los individuos valientes na son excepcia- 
nales por ser quienes son. Asi como sabemos que existe una per- 
sonalidad emprendedora y una personalidad de liderazgo, también 
existe una personalidad heroica. Las investigaciones sugieren, por 
ejemplo, que los individuos muy escrupulosos son más proclives a 
mostrar un comportamiento valeroso. 

No todos los líderes son héroes, pera muchos de ellos han mos- 
trado conductas valerosas. Cuando Richard Branson hizo su último 
intento por establecer un récord mundial para el vuela en globo 
alrededor del mundo, o para la navegación a vela, se trataba del 
mismo líder que también manifiesta una conducta valerosa como 
director general de Virgin Group. Esta corporación ahora incluye 
más de 400 compañías, incluyendo Virgin Galactic, una compañía 
de turismo espacial, y Virgin Fuels, cuya meta consiste en revolu- 
cionar la industria al proporcionar combustibles sustentables para 
automóviles y aeronaves. El misma líder, la misma conducta he- 
roica —tanto en el trabajo coma en la vida. 

¿Realmente debemos pensar que Richard Branson y otros líde- 
res valientes son como cualquier otra persona? 


A luego, las héroes no son como cualquier persona; eso 


fuentes: 2. E. Franco, K. Blau y P. G. Zimbardo, “Heroism: A Conceptual Analysis and Differentiation Between Heroic 
Action and Altruism”, Review of General Psychafogy15, núm. 2 (2011), pp. 99-113: 0. Dorell, “At Nuke Plant, Heroes Emerge”, 
USA Today\25 de marzo de 2011), pp. 1A, 2A; L. J. Walker, J. A. Frimer y W. L. Dunlop, “Varieties of Moral Personality Beyond 
he Banality of Hemism”, Journal of Personality78, núm. 3 (2010), pp. 907-942: y J. Lehrer, “Are Heroes Bom, or Can They 


Pe Made?” He Wall Street Journal 11 de diciembre de 2010), p. C12. 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Difieren el liderazgo y la gerencia? Si así fuera, ¿en qué? 


2 ¿Qué diferencia hay entre las teorías de los rasgos y 
las conductuales? ¿Son válidas esas teorías? 


3 ¿Cuáles son las principales limitaciones de las teorías 
conductuales del liderazgo? 


4 ¿Cuál es el modelo de la contingencia de Fiedler? 
¿Las investigaciones la respaldan? 


5 ¿En qué se difieren el liderazgo carismático y el 
transformacional? ¿Son válidos ambos? 


EJERCICIO PRÁCTICO ¿Qué es un líder? 


1. Trabajen de manera individual y escriban 12 adjetivos 
que describan a un lider de negocios eficaz. 

2. Ahora formen equipos de cuatro o cinco integrantes. 
Cada equipo debe nombrar a un secretario que tome 
Notas y a un vocero. Comparen las listas y elaboren una 
nueva con los adjetivos comunes de dos o más personas 
(los sinónimos cuentan por uno: por ejemplo, decidido 
y resuelto). 


DILEMA ÉTICO. Líderes encubiertos 


Como vimos en uno de los casos del capítulo 1, el programa 
de televisión Undercover Boss trata sobre un líder que trabaja 
de manera encubierta en su propia compañía, para descubrir 
cómo funciona esta en realidad. En el capítulo 1, se consideró 
el programa como un ejemplo de administrar caminando 
(managing by walking around, MBWA). Aquí se comentan 
las lecciones de liderazgo ético que podría ofrecer. 

Ejecutivos de DirectTV, Hooters, 7-Eleven, NASCAR, 
Chiquita y Choice Hotels han aparecido en el programa. Por 
lo general, el ejecutivo trabaja de forma encubierta durante 
una semana. Luego, los empleados con quien trabajó el lider 
son citados en las oficinas centrales y se le recompensa o cas- 
tiga por sus acciones. 

En un episodio, el presidente de Waste Management, 
Larry O"Donell, mostrando la barba crecida y ropas de tra- 
bajo, realiza labores en un camión de basura. Después, separa 
el material reciclable de una cinta transportadora veloz. Bajo 
las duras órdenes de un supervisor, también limpió una larga 
fila de inodoros portátiles. 

Algunos critican al programa por su falso realismo. Los 
ejecutivos saben que los están grabando, de manera que 
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6 ¿Qué es el liderazgo auténtico? ¿Por qué la ética y la 
confianza son importantes para el liderazgo? 


7 ¿Por qué es valiosa la tutoría para el liderazgo? ¿Cuáles son 
las claves para una tutoría eficaz? 


8 ¿Qué pueden hacer las organizaciones para seleccionar 
y desarrollar líderes eficaces? 


3. Cada vocero deberá presentar la lista de su equipo a 
toda la clase. 

4. ¿Hay similimides entre las listas? ¿Qué le indica eso sobre 
la naturaleza del liderazgo? 


cada palabra y expresión facial va dirigida hacia las cámaras. 
Muchos empleados también saben que están siendo filma- 
dos. Un crítico comentó: “Dado que para que exista la serie 
se necesita de la cooperación de los ejecutivos que se supone 
deben hacer sufrir por sus pecados, al final hay que dar una 
mejor imagen de la que tenían en un inicio”. 

Realista o no, la serie continua siendo popular. Después 
de todo, ¿no se ha preguntado alguna vez cómo sería realizar 
el trabajo de alguien más? 

La idea también ha trascendido a la televisión. 
Recientemente, el gobierno australiano creó un programa 
que coloca a los directores ejecutivos de manera encubierta 
en sus propios sitios de trabajo. Uno de ellos, Phil Smith, del 
minorista de ropa Fletcher Jones, se refirió llorando a su ex- 
periencia: "Aprendí muchas cosas que no habría descubierto 
de ninguna otra forma”. 


Preguntas 
1. ¿Cree que sea ético que un líder trabaje de forma encu- 
bjerta en su propia organización? ¿Por qué? 
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2. ¿Cree que los líderes que trabajan de manera encubierta 
realmente cambian como resultado de sus experiencias? 


3. ¿Apoyaría un programa gubernamental que ofrezca in- 
centivos a las compañías por enviar a líderes encubiertos? 


Fuentes: K. Jones, “CEOs Go Undercover Over Workplace Safety”, SafetyAiWorkBlog (5 de febrero de 2011), 
descargado el 10 de junio de 2011, de http:/ /afetyatworkblog-wordpress.com/; W. Kern, “The Fakery of CEOs 


Undercover”, Bloomberg Businesswerk (15 de febrero de 2010), pp. 78-79. 


caso 1 El liderazgo forjado en la batalla 


En 2008 al enfrentar una grave escasez de fuerza laboral pre- 
parada en liderazgo para administrar las tiendas, Walmart 
decidió reclutar a individuos del ejército estadounidense. La 
compañía envió a reclutadores a las ferias de trabajo militares 
y contrató a 150 oficiales jóvenes, y formó parejas con men- 
tores de las tiendas para que conocieran el trabajo. El resul- 
tado: Walmart asegura que ha sido capaz de conseguir líderes 
de clase mundial que estaban preparados para empezar, una 
vez que aprendieron a dirigir el negocio de las ventas al deta- 
fle que Walmart les pudo enseñar con facilidad. Otras orga- 
nizaciones que han reclutado a gran parte de su personal de 
la milicia en los últimos años son GE, Home Depot, Lowe's, 
State Farm Insurance, Merck y Bank of America. 

Realmente no sorprende ver que las compañías recurran 
al ejército para buscar potencial de liderazgo. Una larga tra- 
dición de libros y seminarios aconseja que los líderes piensen 
como líderes militares que van desde Sun Tzu hasta Norman 
Schwarzkopf. Y los veteranos del ejército poseen una gran va- 
riedad de aptitudes valiosas, adquiridas a través de la expe- 
riencia. El general David Petraeus dice: “Cuénteme de algún 
lugar en el mundo de los negocios donde un individuo de 22 
023 años de edad sea responsable de 35 o 40 personas en mi- 
siones de vida o muerte [...] Ellos están bajo un gran escru- 
tinio, por arriba de todo lo demás. Se trata de experiencias 
muy formativas. Viven una experiencia muy diversa”. Los li- 
deres militares también están acostumbrados a cumplir su de- 


ber en condiciones poco óptimas, a negociar con individuos 
de diferentes culturas y a operar bajo presiones extremas. 
Sin embargo, tienen que reaprender algunas lecciones 
del servicio. Algunos no están acostumbrados a dirigir a em- 
pleados como un programador de computadoras excéntrico, 
quien tiene un horario extraño y se viste de forma descui- 
dada, pero que aporta más a las utilidades de la compañía 
que cualquier empleado convencional. De hecho, en empre- 
sas como Google no hay nada que se parezca a la cadena de 
mando a la que los líderes militares están acostumbrados. No 
obstante, la mayoría de los pronósticos sugiere que habrá un 
gran abastecimiento de líderes militares probados en batalla, 
listos para presentarse al trabajo corporativo en el futuro cer- 
cano, y que muchas compañías están ansiosas por tenerlos. 


Preguntas 
1. ¿Cree que los líderes militares posean las mismas cuali- 
dades que los líderes organizacionales? ¿Por qué? 


2. ¿Qué lecciones de liderazgo militar que no se mencio- 
naron en el caso no serían aplicables al sector privado? 
¿Qué aspectos tendrían que volver a aprender los líderes 
militares para trabajar en los negocios? 

3. ¿Hay algunos tipos especificos de trabajos o situaciones 


que podrían beneficiarse más de la presencia de líderes 
“probados en la batalia”? Mencione algunos ejemplos. 


Fuentes: B. O'Keefe, J. Birger y D. Burke, “Battle Tested”, Fortune (22 de marzo de 2010), pp. 108-118; 
R Whitmore, “Hiring Military Veterans is Goad Business”, Huntington WV Herald-Dispatch (6 de noviembre de 
2010), www.herald-dispatch.com; y B. Wansink, C. R. Payne y K. van Ittersum, “Profiling the Heroic Leader: 
Empirical Lessons from Combat-Decorated Veterans of World War II”, Leadership Quarterly 19, núm. 5 (2008), 


pp. 547-555. 


caso2 Fabricas de liderazgo 


Las companias difieren mucho en su capacidad para generar 
futuros líderes, como lo revelaron varios análisis recientes de 
las 1,187 principales compañías estadounidenses que coti- 
zan en la Bolsa. Entre los directores generales de un estudio, 
la sorprendente cantidad de 26 trabajaron alguna vez para 
General Electric (GE). 

Sin embargo, como se observa en la siguiente tabla, por 
cada empleado, esa habilidad le otorga a GE tan solo el dé- 


cimo lugar en términos de la probabilidad de que un em- 
pleado actual o antiguo se convierta en el director general 
de una compañía grande. La lista la encabeza la empresa de 
consultoría administrativa McKinsy £ Company. De manera 
sorprendente, si realizamos un pronóstico a partir de la exis- 
tencia actual de ex trabajadores de McKinsey que son directo- 
res generales, de cada 1,060 empleados de esa empresa, uno 
se convertirá en director de una compañía Fortune 1000. 


Compañia Tamaño (empleados) 
McKinsey & Co. 17,000 
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Directores forjados Probabilidades 


am | n J aam 


(gl Sam | 8 wa | 
Procter £ Gamble (P&G) 127,000 Po 12. | 10580:1 
General Electric (GE) aroo | æ noon 





Ernst & Young 144,000 po 12 | 12000:1 


Algunas compañías no tuvieron resultados tan altos, como 
Citigroup (probabilidades: 30,180:1), AT&T (probabilidades: 
23,220:1) y Johnson 2: Johnson (probabilidades: 15,275:1). 

Aunque algunos podrían desestimar los resultados, de ma- 
nera sorprendente las compañías que encabezan la lista no lo 
hacen. “Somos una máquina de liderazgo y de talento”, dijo 
G. Lafley, director jubilado de Procter & Gamble. 


Preguntas 
1. Las empresas de consultoría administrativa tuvieron 
muy buenos resultados en términos de empleados, en 
parte porque están conformadas principalmente por 
gerentes (en vez de obreros o empleados de bajo nivel). 
¿Qué factor de la composición de la fuerza laboral 


cree que tiene probabilidades de generar un director 
general? 


. ¿Cree que las llamadas fábricas de liderazgo también 


sean buenos sitios de trabajo para los individuos que 
no son lideres? ¿Por qué? 


. Suponga que tiene sendas ofertas de trabajo de dos 


compañías que difieren tan solo en la rapidez con que 
generan líderes. ¿Esa diferencia afectaría su decisión? 
¿Por qué? 


. ¿Estos datos apoyan el valor de la selección y el desarrollo 


de líderes? ¿Por qué? 


Fuente: Basado en D. McCarthy, “The 2008 Best Companies for Leaders”, Great Leadership (17 de febrero 
de 2009), www.greatleadership.bydan.com/2009/02/2008-bestcompanies-far-leaders.html; D. Janes, 
“Some Firms’ Fertile Sail Graws Crap af Future CEOs", LSA Today (9 de enera de 2008), pp. 1B, 2B; y 
P. O’Connell, “Haw Companies Develap Great Leaders”, Bloomber Businessweek (16 de febrera de 2010), 


www. businessweck.cam. 
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A VECES LAS APARIENCIAS ENGANAN 


| dirigía una de las empresas de consultoría más confiables y prestigiosas 

del mundo, McKinsey & Company. Como filántropo, recaudó decenas de 

millones de dólares para el cuidado de la salud, la educación y el sida. A me- 
nudo era mencionado como un ejecutivo de negocios que se había convertido en 
un filántropo digno de imitar, a la altura de Warren Buffett y Bill Gates. Colaboró con 
algunos de los líderes más famosos del mundo, incluyendo a Gates, al ex presidente 
Bill Clinton y a importantes directores ejecutivos. 

También fue miembro de los consejos de administración de algunas de las com- 
pafifas más respetadas del mundo, incluyendo Goldman Sachs, Procter & Gamble 
y American Airlines, en muchos casos como presidente. Fungió como asesor en 
muchas de las principales escuelas de negocios del mundo, incluyendo Harvard 
Business School, Tsinghua University, IIT, MIT Sloan School of Management, Lauder 
Institute de Wharton y Kellogg School of Management de Northwestern. Cuando el 
presidente Obama celebró al primer ministro de India con una cena, él estaba en la 
Casa Blanca. 

La gente lo describía cómo “humiide” y “generoso”. Sus colegas en McKinsey lo 
admiraban por el valor que daba a la familia, mientras que él se describía a sí mismo 
como un “líder de servicio”. Bloomberg Businessweek señaló que era “ese raro hom- 
bre de negocios con una integridad intachable”. 

Sin embargo, parece que este hombre —Rajat Gupta— llevaba una doble vida. 

Cuando el FBI y la Comisión de Valores estaban investigando al fundador y pre- 
sidente de Galleon Group, Raj Rajaratnam (condenado en 2011 por 14 cargos de 
fraude y transacciones ilícitas), descubrieron una “ráfaga” de conversaciones telefó- 
nicas entre Rajaratnam y Gupta. Al parecer, en llamadas interceptadas Gupta alertó 
a Rajaratnam de que Berkshire Hathaway invertirfa $5,000 millones en Goldman. 
En otra ocasión, 23 segundos después de terminar una conferencia telefónica con 
Gold man, Gupta llamó a Rajaratnam para notificarle que Goldman reportarfa una 
pérdida trimestral. Mientras tanto, Gupta invertiría y obtenían ganancias de las uti- 
lidades de Galleons en estas y en otras transacciones. Rajaratnam también ”prestó” 
millones a Gupta para que pudiera incrementar sus inversiones en Galleon. 

Cuando estos hechos se hicieron públicos en 2010 y 2011, las compañías con 
las que Gupta tenía relaciones —desde Mckinsey y Goldman Sachs hasta Procter & 
Gamble— terminaron sus relaciones con él de manera silenciosa. Hacia mediados de 
2011, ninguna compañía o universidad incluía a Gupta como asesor. 

Hasta el momento de escribir este libro, Gupta no ha sido condenado par el uso 
indebido de información privilegiada. Sin embargo, aunque sea exonerado, el daño 
está hecho. Un director general aclamado que alguna vez fue poderoso, bien rela- 
donado y admirado como a los individuos de apellido Gates, Buffett o Jobs, Gupta 
ahora es un paria sin poder. 


Fotografia: Rajat Gupta. fuanis: Newscom 





El poder no se demuestra al golpear duro 
o a menudo, sino con la verdad contundente. 
—Honoré de Balzac 
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OC 


SELF- ASSESSMENT LIBRA RY 


¿Por qué un hombre con tanto poder decide arriesgarlo toda? Solo Gupta lo sabe 
con certeza. 


Fuente: S Andrews, “How Gupta Came Undone”, Bloomberg Businessweek (19 de mayo de 2011), 
pp. 56-63; M. Gordon y L Neumeister, “Ex-Goldman Sachs Director Rajat Gupta Charged with Insider 
Trading”, Washington Post (1 de marzo de 2011), descargado el 18 de junio de 2011, de www.washin- 
gtonpost.com/; W. Pavlo, “Goldman’s Boardroom Meetings—Less Proprietary Than Computer Code?” 
Forbes (17 de marzo de 2011), descargado el 21 de Junio de 2011, de http://blogs.forbes.com/. 


anto en la teoría como en la práctica, podery políticase han descrito como las 

palabras indecentes más recientes. Para la mayoría de nosotros es más fácil 

hablar sobre sexo o dinero, que sobre poder o conducta política. Los indivi- 
duos con poder lo niegan, quienes lo desean tratan de que no parezca que lo bus- 
can, y aquellos que son buenos para obtenerlo mantienen en secreto su forma de 
lograrlo.! Para saber si usted piensa que su ambiente laboral es político, resuelva la 
siguiente autoevaluación. 

Un tema importante de este capítulo es que el poder y la conducta política son 
procesos naturales en cualquier grupo u organización. Por consiguiente, para en- 
tender el comportamiento organizacional es necesario saber cómo se adquiere y se 
ejerce el poder. Aunque quizás usted haya escuchado la frase “el poder corrompe, 
y el poder absoluto corrompe absolutamente”, el poder no necesariamente es ne- 
gativo. Como señaló un autor, la mayoría de medicinas serían mortales si se toma- 
ran en la dosis equivocada, en tanto que miles de personas fallecen cada año en 
accidentes automovilísticos, pero no abandonamos los fármacos ni los automóviles 
por los riesgos asociados con ellos. En cambio, vemos el peligro como un incentivo 
para obtener capacitación e información que nos ayude a usar tales fuerzas en 
forma productiva.? Lo mismo se aplica al poder. Es una realidad de la vida organi- 
zacional, y no hay modo de que desaparezca. Además, al aprender cómo funciona 
el poder en las organizaciones, usted podrá usar su conocimiento para ser un ge- 
rente más eficaz. 


¿Qué tan político es mi ambiente laboral? 


En la Self Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad IV.F1 
(is My Workplace Political?); si usted no labora actualmente, hágalo pensando en el 
último trabajo que haya tenido, y responda las siguientes preguntas. 

1. ¿Qué puntuación obtuvo con respecto a las de sus compañeros? ¿Piensa que sea 
exacta? ¿Por qué? 
¿Cree que un lugar de trabajo con política sea malo? ¿Por qué? 
3. ¿Qué factores hacen que su ambiente laboral sea político? 


iS 


Una definición de poder 


Definir poder y comparar el 
liderazgo con el poder. 


El poder es la capacidad que tiene A para influir en el comportamiento de B de 
manera que este actúe de acuerdo con los deseos de A? 

Entonces, alguien puede tener poder sin utilizarlo, ya que es una capacidad o 
un potencial. Quizás el aspecto más relevante del poder sea que es una función de 
dependencia. Cuanto más B dependa de A, mayor será el poder de A en la relación. 
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Ala vez, la dependencia se basa en las alternativas que percibe By en la importancia 
que da Ba la(s) alternativa(s) que A controla. Un individuo tendrá poder sobre 
usted únicamente si aquel controla algo que usted desea. Si usted busca obtener 
un título universitario y para lograrlo tiene que aprobar cierto curso, y su profesor 
actual es el único catedrático que lo imparte, él tiene poder sobre usted. Sus alter- 
nativas son muy limitadas, por lo que para usted es muy importante alcanzar una ca- 
lificación aprobatoria. De manera similar, si estudia una carrera con dinero que tan 
solo aportan sus padres, tal vez reconozca el poder que ellos ejercen sobre usted: 
depende de su ayuda económica. No obstante, una vez que se gradúe de la escuela, 
consiga un trabajo y logre un buen ingreso, el poder de sus padres se reducirá bas- 
tante. ¿Cuántos de nosotros hemos sabido o escuchado acerca de un pariente rico 
que controla a gran parte de la familia con la sola amenaza, implícita o explícita, de 
“dejarlos fuera de su testamento”? 

Un estudio sugiere incluso que la gente poderosa sería más hábil para mentir 
debido a que confía más en su estatus. Unos investigadores asignaron a unos sujetos 
experimentales oficinas más grandes y mayor autoridad, en tanto que otro grupo 
recibió oficinas más pequeñas y menor autoridad. A la mitad de los individuos de 
cada condición se les dijo que robaran un billete de $100 y que convencieran a un 
entrevistador de no haberlo tomado. Si eran capaces de engañar al entrevistador, 
podrían quedarse con el dinero. Los sujetos con posiciones de poder mostraron 
menores señales de deshonestidad y estrés, como tartamudeo y encogimiento de 
hombros al mentir quizás porque se sentían menos dependientes de los demás. 
Recuerde que esta simulación tan solo implicó un poder hipotético y manipulado 
de manera experimental, así que imagine los efectos que hay cuando interviene un 
poder real? 

En un contexto laboral, otro estudio investigó cómo responden los individuos 
ante el desempeño deficiente de un subalterno que depende de ellos.’ Para el es- 
tudio, se creó un modelo de laboratorio de una revisión del desempeño, donde 
los participantes interpretaron el rol de gerentes poderosos o sin poder. ¿El resul- 
tado? Los gerentes con poder eran más proclives a responder ante los trabajadores 
con un bajo desempeño confrontándolos directamente o animándolos de manera 
abierta a que buscaran capacitación para mejorar. Los gerentes con menor poder 
utilizaron estrategias para no confrontar al trabajador con bajo desempeño, como 
compensar el desempeño deficiente o evitar por completo al individuo; en otras 
palabras, tenían menos probabilidades de involucrarse de forma activa en un con- 
flicto potencial con el subalterno, posiblemente porque estarían más vulnerables si 
este quisiera “vengarse” por la retroalimentación negativa. 


Comparación entre liderazgo y poder 


poder Capacidad que tiene A para 
influir en el comportamiento de B, de 
modo que este actúe de acuerdo con 
los deseos de A. 


La comparación cuidadosa de la descripción del poder con la descripción del li- 
derazgo del capítulo 12 revela que los conceptos se relacionan estrechamente. Los 
líderes utilizan el poder como un medio para alcanzar las metas grupales. 

¿Qué diferencias hay entre los dos términos? El poder no requiere de compati- 
bilidad entre las metas, sino únicamente dependencia. Por otro lado, el liderazgo 
requiere cierta congruencia entre las metas del líder y las de sus seguidores. Una 
segunda diferencia se relaciona con la dirección de la influencia. El liderazgo se 
concentra en la influencia descendente sobre los seguidores y minimiza la impor- 
tancia de los patrones de influencia lateral y ascendente, mientras que el poder no. 
Otra diferencia consiste en que las investigaciones sobre el liderazgo, en su mayo- 


dependencia Relación de B con respecto 
de Á cuando Á posee algo que B 
requiere. 
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Bases del poder 


Comparar las cinco bases 
del poder. 


ría, hacen hincapié en el estilo. Buscan responder preguntas como las siguientes: 
¿Cuánto apoyo debería dar el líder? ¿Cuántas decisiones tendrían que compartirse 
con los seguidores? En contraste, las investigaciones sobre el poder se enfocan en 
las tácticas para lograr obediencia; van más allá del individuo en el ejercicio del 
poder, ya que tanto los grupos como los individuos pueden utilizar el poder para 
controlar a otros individuos o grupos. 


¿De dónde surge el poder? ¿Qué es lo que permite que un individuo o un grupo 
ejerzan influencia sobre los demás? Responderemos las preguntas al dividir las ba- 
ses o fuentes del poder en dos grupos generales —formal y personal—, para luego 
desglosar cada una en categorías más específicas. 


Poder formal 


El poder formal se basa en la posición que tiene un individuo en una organiza- 
ción, y proviene de la capacidad de obligar o recompensar, o bien, de la autoridad 
formal. 


Poder coercitivo El poder coercitivo depende del temora los resultados negativos 
que ocurrirían por la falta de obediencia. Se basa en la aplicación, o la amenaza de 
aplicación, de sanciones físicas como provocar dolor, generar frustración al restrin- 
gir el movimiento, o controlar por la fuerza las necesidades fisiológicas básicas o de 
seguridad. 

A nivel organizacional, A tiene poder coercitivo sobre Bsi Alo puede despedir, 
suspender o degradar, suponiendo que Bvalora su trabajo. Si A puede asignar a B 
actividades laborales que B considera desagradables o trata a Bde una forma que 
B considera vergonzosa, entonces A tiene poder coercitivo sobre B. El poder coer- 
citivo también surge de la posesión de información clave. En una organización, los 
individuos que tienen datos o conocimientos que otros necesitan pueden hacer 
que estos sean dependientes de aquellos. 


Poder de recompensa Lo opuesto al poder coercitivo es el poder de recompensa. 
Las personas obedecen porque hacerlo les trae beneficios; el individuo que dis- 
tribuye recompensas que otros consideran valiosas tendrá poder sobre ellos. Las 
recompensas pueden ser económicas, como controlar la tasa salarial, los aumentos 
y los bonos; o no económicas, incluyendo el reconocimiento, los ascensos, la asigna- 
ción de actividades interesantes, colegas amistosos, y turnos de trabajo preferentes 
o territorios de ventas codiciados.” 


Poder legítimo En los grupos formales y en las organizaciones, tal vez el acceso 
más frecuente a una o más de las bases del poder sea el poder legítimo, que repre- 
senta la autoridad formal para controlar y usar los recursos de la organización, con 
base en la posición estructural dentro de ella. 

El poder legítimo es más amplio que el poder coercitivo y de recompensa. En 
específico, implica que los miembros acepten la autoridad de un puesto de trabajo. 
Se asocia tanto el poder al concepto de jerarquía, que el simple hecho de dibujar 
líneas más largas en un organigrama haría que las personas sintieran que los líderes 
son especialmente poderosos y, cuando se describe a un ejecutivo poderoso, los 
individuos tienden a colocarlo en una posición más elevada al diseñar un organi- 
grama. Cuando hablan los directores de escuela, presidentes de banco o capitanes 
de navío (suponiendo que sus directrices sean vistas como portadoras de la autori- 
dad de sus puestos), los profesores, cajeros y primeros oficiales escuchan y por lo 
general obedecen. 


Mark Parker, vicepresidente de Nike, 
tiene el poder del experto. Desde 
que se unió a Nike en 1979 como 

diseñador de calzado, Parker ha parti- 
cipado en muchas de las innovaciones 
de diseño más significativas de la 
empresa. En Nike sus principales res- 
ponsabilidades y puestos de liderazgo 
corresponden a la investigación, el 
diseño y el desarrollo de productos. 

La compañía depende de la pericia 

de Parker para dirigir las iniciativas 

de innovación y establecer la estra- 
tegia corporativa, con la finalidad de 
lograr el crecimiento de su portafo- 
lio de negocios global, que incluye 
Converse, Nike Golf y Cole Haan. En la 
fotografía, Parker aparece en el lanza- 
miento de Corsidered Design de Nike, 
durante una conferencia de prensa 
sobre los productos más recientes de 
fa compañía, los cuales combinan sus- 
tentabilidad e innovación. 


podar coercitiva Base del poder que 
depende del temor a los resultados 
negativos por la falta de obediencia. 


poder de racompensa Obediencia 
lograda con base en la capacidad de 
distribuir recompensas que los demás 
consideran valiosas. 
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Poder personal 


Muchos de los diseñadores de microprocesadores más competitivos y productivos 
en Intel tienen poder, aunque no sean gerentes ni tengan poder formal. Lo que po- 
seen es poder personal, que se deriva de las características únicas de un individuo. 
Existen dos bases de poder personal: la experiencia, y el respeto y la admiración de 
los demás. 


Poder del experto El poder del experto es la influencia ejercida como resultado 
de la experiencia, las habilidades especiales o los conocimientos. Conforme las fun- 
ciones se vuelven más especializadas, nos hacemos más dependientes de los exper- 
tos para alcanzar nuestras metas. Por lo general, se acepta que los médicos tienen la 
pericia y, por lo tanto, el poder del experto: la mayoría de la gente sigue el consejo 
del médico. Los expertos en computadoras, contadores fiscales, economistas, psi- 
cólogos industriales y otros especialistas tienen poder como resultado de su pericia. 


Poder referente El poder referente se basa en la identificación con un individuo 
que tiene recursos o características personales deseables. Si usted me simpatiza, 
lo respeto y admiro, entonces usted puede ejercer poder sobre mí porque quiero 
agradarle. 

El poder referente se desarrolla por la admiración del otro y el deseo de ser 
como esa persona. Este concepto ayuda a explicar, por ejemplo, el motivo por el 
cual se pagan millones de dólares a las celebridades para que recomienden produc- 
tos en los comerciales. Las investigaciones de mercado señalan que personas como 
LeBron James y Tom Brady tienen el poder de influir en la elección de zapatos 
deportivos y tarjetas de crédito. Con un poco de práctica, tal vez usted y yo podría- 
mos transmitir el mismo mensaje de ventas que esas celebridades, pero el público 
consumidor no nos identificaría nia usted nia mí. Sin embargo, algunos individuos 
que no ocupan puestos de liderazgo formal adquieren poder referente e influyen 
en los demás a causa de su dinamismo carismático, a su simpatía y a los efectos emo- 
cionales que tienen sobre los demás. 





poder legítima EI que recibe una 
persona como resultado de su puesto en 


Doder del experto Influencia que se 
basa en habilidades o conocimientos 


& jerarquía formal de una organización. 


podar personal Influencia que se deriva 
de las características de un individuo. 


especiales. 


podar referente Influencia que se basa 
en la identificación con una persona que 
cuenta con recursos o rasgos personales 
deseables. 


Fuente: Mark Lennihan/AP Images. 
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Poder y política 


¿Cuáles bases del poder son más eficaces? 


De las tres bases de poder formal (coercitivo, de recompensa y legítimo) y las 
dos bases del poder personal (del experto y referente), ¿cuál es más importante 
tener? Las investigaciones sugieren con mucha claridad que las fuentes persona- 
les del poder son las más eficaces. El poder del experto y el referente se relacio- 
nan positivamente con la satisfacción de los trabajadores con sus supervisores, 
su compromiso organizacional y su desempeño; mientras que el poder de re- 
compensa y el legítimo parecen no relacionarse con tales resultados. Una fuente 
del poder formal —el coercitivo— en realidad podría resultar contraproducente 
debido a que se relaciona negativamente con la satisfacción y el compromiso de 
los empleados.’ 

Considere la compañía de Steve Stoute, Translation, que vincula a estrellas 
populares con corporaciones que desean promover sus marcas. Stoute ha rela- 
cionado a Gwen Stefani con HP, a Justin Timberlake con McDonald's, a Beyoncé 
Knowles con Tommy Hilfiger, y a Jay-Z con Reebok. El negocio de Stoute parece 
basarse en el poder referente. El trabajo de su compañía consiste en utilizar la 
credibilidad de esos artistas y cantantes para llegar a la cultura de los jóvenes.!* En 
otras palabras, los consumidores adquieren productos relacionados con persona- 
jes de moda porque desean imitarlos e identificarse con ellos. 


Poder y justicia percibida 

Los individuos con posiciones de poder suelen ser más culpados por sus fracasos y 
más reconocidos por sus éxitos, que quienes gozan de menos poder. De la misma 
forma, los estudios sugieren que los líderes y los gerentes que ocupan puestos de 
poder pagan mayores costos por ser injustos y obtienen mayores beneficios por 
ser justos.!! En específico, se deposita mayor confianza en las autoridades cuando 
tienen mucho poder y se considera que sus organizaciones operan con justicia, y 
son menos confiables cuando tienen mucho poder y se considera que sus organiza- 
ciones operan de forma injusta. Así, parece que las personas piensan que los líderes 
poderosos deberían ser los responsables de establecer las políticas organizacionales 
y de modificar las reglas injustas, y si no logran hacerlo, se les percibe de forma 
especialmente negativa. 


Dependencia: La clave para el poder 


El aspecto más importante del poder es que es una función de dependencia. En 
esta sección, se demuestra que comprender la dependencia sirve para entender el 
poder mismo. 


El postulado general de la dependencia 


Comencemos con un postulado general: Cuanio mayor sea la dependencia de B en A, 
mayor poder tendrá A sobre B. Cuando usted posee algo que otros requieren pero que 
solo usted controla, los hace dependientes de usted y, por lo tanto, adquiere poder 
sobre ellos.!? Si algo existe en abundancia, poseerlo no incrementará el propio po- 
der aunque, como dice el antiguo refrán, “en tierra de ciegos, ¡el tuerto es rey!”. 
Por el contrario, cuanto más amplíe sus propias opciones, menos poder pondrá en 
las manos de otros. Esto explica por qué la mayoría de organizaciones utilizan a 
diversos proveedores en vez de dar su negocio a uno solo. También explica por qué 
tantas personas aspiran a ser económicamente independientes. La independencia 
reduce el poder que otros tendrían para limitar nuestro acceso a oportunidades y 
a recursos. 


Mary Pochobradsky (al centro) tiene 
un puesto de poder en Procter & 
Gamble, ya que es directora de 
marketing de Norteamérica de sus 
productos para telas, incluyendo la 
marca Downy, una de las 24 marcas 
de la empresa que genera más de 

mil millones anuales en ventas. En la 
fotografía, Mary presenta una nueva 
campaña de marketing para la marca 
Downy, con 50 años de antigdedad, 
que incluye anuncios en televisión y 
en redes sociales, así como una exhibi- 
dén en vivo en una tienda Macy's con 
el comediante Mike Birbiglia. En las 
compañías de productos de consumo 
como P&G, los mercadólogos constitu- 
yen el grupo laboral más poderoso, ya 
que controlan un recurso importante: 
h venta de los productos. 
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¿Qué crea dependencia? 


La dependencia se incrementa cuando el recurso que se controla es importante, 
escaso e insustituible.!S 


Importancia Si nadie quiere lo que usted posee, no se creará dependencia. Por 
ejemplo, como las organizaciones tratan al máximo de evitar la incertidumbre, !* 
se esperaría que los individuos o grupos capaces de amortiguar la incertidumbre 
se perciban como controladores de un recurso importante. Un estudio de organi- 
zaciones industriales reveló que sus departamentos de marketing eran calificados 
de manera consistente como los más poderosos.!'* El investigador concluyó que la 
incertidumbre más crítica que enfrentaban estas empresas era la venta de sus pro- 
ductos, lo cual sugiere que los ingenieros, como grupo, serían más poderosos en 
la empresa de tecnología Matsushita que en el gigante de productos de consumo 
Procter £ Gamble. Parece que tales inferencias tienen una validez general. Mat- 
sushita, una organización muy orientada hacia la tecnología, depende significati- 
vamente de sus ingenieros para mantener las ventajas técnicas y la calidad de sus 
productos, lo cual los convierte en un grupo poderoso. En Procter & Gamble, lo 
importante es el marketing, y los encargados de esa actividad conforman el grupo 
ocupacional con mayor poder. 


Escasez Ferruccio Lamborghini, creador de los superautomóviles exóticos que 
aún llevan su nombre, conocía la importancia de la escasez y la utilizó para su be- 
neficio durante la Segunda Guerra Mundial. Lamborghini se encontraba en Rodas 
con el ejército italiano. Sus superiores estaban impresionados con sus habilidades 
mecánicas, ya que había demostrado una capacidad asombrosa para reparar tan- 
ques y vehículos que nadie más tenía. Después de la guerra, admitió que su habili- 
dad se debía básicamente al hecho de ser la primera persona en la isla en recibir los 
manuales de reparación, que había memorizado y después destruido para volverse 
indispensable.'¢ 

La relación entre escasez y dependencia se observa en el poder de las categorías 
ocupacionales. En las ocupaciones donde la oferta de mano de obra es baja con 
respecto a la demanda, los trabajadores pueden negociar paquetes de salarios y 
prestaciones mucho más atractivos que quienes realizan labores donde abundan los 





Fuente: AP Photo/Al Behrman. 
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candidatos. En la actualidad, los administradores de universidades no tienen pro- 
blemas para encontrar profesores de inglés. En cambio, el mercado de analistas de 
sistemas de redes es muy pequeño, con mucha demanda y una oferta limitada. El 
poder de negociación de los profesores de ingeniería en computación les permite 
conseguir sueldos más altos y cargas docentes más ligeras, así como otras prestacio- 
nes atractivas. 


Imposibilidad de sustitución Cuanto menos sustitutos viables tenga un recurso, 
mayor poder dará su control. En las universidades donde hay una gran presión para 
que los catedráticos publiquen, cuanto más reconocimiento reciban los profesores 
por sus publicaciones, mayor será su rotación, ya que otras universidades buscan 
académicos que tengan muchas publicaciones y que sean muy notorios. Aunque los 
cargos vitalicios pueden alterar tal relación al restringir las alternativas de los direc- 
tores de departamento, los profesores que tienen pocas publicaciones o ninguna 
muestran menor rotación y están más influidos por sus jefes. 


Tácticas del poder 


Explicar el papel de la ¿Qué tácticas de poder utilizan las personas para convertir las bases del poder en ac- 
ciones específicas? ¿Qué opciones tienen los individuos para influir sobre sus jefes, 
compañeros o empleados? En esta sección se revisan opciones tácticas comunes, así 
como las condiciones en las cuales una resulta más eficaz que otra. 

Las investigaciones han identificado nueve tácticas de influencia distintas:!” 


dependencia en las 
relaciones de poder. 


e Legitimidad. Basarse en la propia posición de autoridad, o afirmar que una 
petición concuerda con las políticas o reglas organizacionales. 

e Persuasión racional. Dar argumentos lógicos y evidencia basada en hechos 
para demostrar que una petición es razonable. 

e Peticiones inspiradoras. Desarrollar un compromiso emocional al apelar a 
valores, necesidades, esperanzas y anhelos del otro. 

e Consulta. Aumentar el apoyo del otro al involucrarlo en la decisión de qué 
se hará para lograr lo planeado. 

e Intercambio. Recompensar al otro con beneficios o favores a cambio de 
acceder a una petición. 

e Peticiones personales. Solicitar obediencia con base en la amistad o la 
lealtad. 

e Congraciamiento. Uso de halagos, elogios o comportamiento amistoso an- 
tes de hacer una petición. 

e Presión. Uso de alertas, exigencias repetidas y amenazas. 

e Coaliciones. Solicitar la ayuda o el apoyo de otras personas para persuadir 
al otro y que esté de acuerdo. 


Algunas tácticas son más eficaces que otras. La persuasión racional, las peticio- 
nes inspiradoras y la consulta tienden a ser más eficaces, sobre todo cuando el pú- 
blico está muy interesado en los resultados de un proceso de decisión. La presión 
suele ser contraproducente y, de las nueve tácticas, por lo general es la menos efi- 
caz.!8 También se puede incrementar la probabilidad de éxito si se usan dos o más 
tácticas en conjunto, o bien, de forma secuencial, siempre y cuando las alternativas 
sean compatibles.!'* El uso de la legitimidad y el congraciamiento pueden reducir 
las reacciones negativas cuando se apela a usarlas para determinar los resultados, 
pero únicamente cuando al público en realidad no le importa el resultado de un 
proceso de decisión o cuando la política es rutinaria,2 

Consideremos el modo más eficaz de lograr un aumento. Se puede comenzar 
con la persuasión racional: comparar su salario con el de sus colegas, comentar 
acerca de la oferta de trabajo de un competidor, o bien, presentar resultados objeti- 


tácticas de poder Formas en que los 
individuos convierten las bases del 
poder en acciones específicas. 
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vos que demuestren su rendimiento. Kitty Dunning, vicepresidente de Don Jagoda 
Associates, obtuvo un aumento de 16 por ciento cuando envió por correo elec- 
trónico a su jefe cifras que demostraban que ella había logrado incrementar las 
ventas.” También se puede hacer buen uso de calculadores de salario como Salary. 
com para comparar el propio con otros similares. 

Sin embargo, la eficacia de ciertas tácticas de influencia depende de su direc- 
ci6n.22 Como se observa en la figura 13-1, la persuasión racional es la única táctica 
eficaz en todos los niveles organizacionales. Las exhortaciones inspiradoras funcio- 
nan mejor como táctica de influencia descendente con los subordinados. Cuando 
la presión funciona, únicamente suele ser en sentido descendente. Las peticiones 
personales y las coaliciones funcionan mejor como una influencia lateral. Otros 
factores que afectan la eficacia de la influencia incluyen la secuenciación de las 
tácticas, las habilidades personales para usar la táctica y la cultura organizacional. 

Una persona tiene más probabilidades de ser eficaz si comienza con tácticas 
“más suaves”, que se basan en el poder personal, como las peticiones personales e 
inspiradoras, la persuasión racional y la consulta. Si estas fallan, puede recurrir a 
tácticas “más duras”, como el intercambio, las coaliciones y la presión, que enfati- 
zan el poder formal, e implican costos y riesgos mayores.2 Resulta interesante que 
el uso de una sola táctica suave es más eficaz que el de una sola táctica dura, y la 
combinación de dos tácticas suaves o una táctica suave y la persuasión racional es 
más útil, que cualquier táctica por sí misma o la combinación de tácticas duras. 
La eficacia de las tácticas depende del público.2 La gente especialmente proclive a 
obedecer con tácticas de poder suaves tiende a ser más reflexiva y a tener una moti- 
vación intrínseca, además de mostrar un alto nivel de autoestima y un mayor deseo 
de control. Los individuos que tienden a obedecer con tácticas de poder duras 
están más orientados a la acción, tienen una motivación más extrínseca y están más 
enfocados en llevarse bien con los demás, que en salirse con la suya. 

Los habitantes de diferentes países prefieren distintas tácticas de poder.?6 Los 
habitantes de países individualistas suelen ver el poder en términos personaliza- 
dos y como un medio legítimo para conseguir sus fines personales, en tanto que 
los individuos de países colectivistas ven el poder en términos sociales y como un 
medio legítimo para ayudar a los demás.” Un estudio que comparó a gerentes 
de Estados Unidos con gerentes de China encontró que los primeros prefieren 
un argumento racional, mientras que los gerentes chinos prefieren tácticas de 
coalición.2 Tales diferencias tienden a ser consistentes con los valores de esas dos 
naciones. La razón es consistente con la preferencia de los estadounidenses por la 
confrontación directa y la persuasión racional al influir en los demás y resolver las 
diferencias; en tanto que las tácticas de coalición coinciden con las preferencias 
de los chinos por enfrentar solicitudes difíciles o polémicas con métodos indirec- 


Tácticas del poder preferidas según la dirección 
de la influencia 





influenda ascendente influenda descendente influencia lateral 

Persuasión racional Persuasión racional Persuasión racional 
Peticiones Inspiradoras Consulta 
Presión Congraciamiento 
Consulta Intercambio 
Congraciamiento legitimidad 
Intercambio Peticiones personales 
Legitimidad Coaliciones 
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Distancia del poder e innovación 


lo largo de este libro, encontrará 
un gran número de investigacio- 
nes internacionales acerca de las 
diferencias que existen entre las culturas 
individualistas y colectivistas. También es 
probable que las diferencias con respecto 
ala distancia del poder entre los países 
afecten el comportamiento organizacio- 
nal. La distancia del poder es el grado en 
que los individuos con pocos niveles de 
poder en la sociedad aceptan y esperan 
que el poder se distribuya con igualdad. 
Las culturas con una elevada distancia del 
poder tienden a mostrar una mayor dife- 
renciación entre los líderes y los seguido- 
res en las organizaciones, asi como una 
menor distribución del poder entre los 
empleados y los altos ejecutivos. 
¿Cómo afecta la distancia del poder 
a desarrollo y la implementación de nue- 
vas ideas en las organizaciones? Un es- 
tudio que evaluó datos de 212 empresas 





chinas encontró que los mecanismos de 
control y las reglas estrictas en organi- 
zaciones con mayor distancia del poder 
tienden a asociarse con menores niveles 
de intercambio de información y experi- 
mentación. Esto implica menores opor- 
tunidades para la creación de nuevos 
conocimientos, cuando la distancia del 
poder es muy grande. 

Es probable que la distancia del poder 
también restrinja la implementación de 
nuevas prácticas en el lugar de trabajo. 
Un estudio realizado en 16 naciones 
europeas, con diferentes niveles de dis- 
tancia del poder, reveló que las prácticas 
laborales innovadoras como rotación de 
puestos, equipos autónomos, autono- 
mía laboral y comunicación ascendente 
eran menos comunes en países con una 
mayor distancia del poder. Se obtuvie- 
ron resultados similares en un estudio 
de 743 trabajadores de Turquía. Esta 


¡Globalización! 


tendencia hacia una menor dotación de 
facultades en las culturas con mayor dis- 
tancia del poder tal vez refleje una mayor 
preferencia, entre trabajadores y geren- 
tes, por relaciones sociales jerárquicas. 
Sin embargo, esto puede tener un pre- 
cio, ya que las prácticas que refuerzan la 
autonomía y comparten el poder tienen 
más probabilidades de generar una ma- 
yor innovación. 


Fuentes: Basado en A. Ollo-Lépez, A. Rayo- 
Moriones y M. Larraza-Kintana, “The Impact 
of Cauntry Level Factors on the Use of New 
Work Practices”, Journal of World Business 
46, núm. 3 (2011), pp. 394-403; D Wang, 
Z. Su y D. Yang, “Organizational Culture and 
Knowledge Creation Capability”, Journal of 
Knowledge Management 15, núm. 3 (2011), 
pp. 363-373; y N. D. Cakar y A. Ertúrk, 
“Comparing Innovation Capability of Small 
and Medium-Sized Enterprises: Examining 
the Effects of Organizational Culture and 
Empowerment”, Journal of Small Businass 


Management49, núm. 3 (2010), pp. 325-359. 


tos. Las investigaciones también han demostrado que los individuos de culturas 
occidentales individualistas tienden a exhibir más conductas para el beneficio 
personal (como la autopromoción), que los individuos de culturas orientales más 
colectivistas.? 

Las personas tienen diferentes habilidades políticas, es decir, la capacidad para 
influir en los demás para que favorezcan sus objetivos. Los individuos con habilida- 
des políticas utilizan todas las tácticas de influencia con mayor eficacia. También 
parece que las habilidades políticas son más útiles cuando el riesgo es mayor, como 
sucede cuando el individuo es responsable de importantes resultados organiza- 
cionales. Por último, las personas con habilidades políticas son capaces de ejercer 
su influencia sin que los demás lo detecten, lo cual es un elemento fundamental 
para ser eficaz (es dañino ser etiquetado como individuo politico) .°° Sin embargo, 
parece que estos individuos también son más capaces de utilizar sus habilidades 
políticas en entornos marcados por menores niveles de justicia procedimental y dis- 
tributiva Cuando una organización está dirigida con reglas abiertas y aplicadas con 
justicia, sin favoritismos ni sesgos, las habilidades políticas se relacionan de manera 
negativa con las puntuaciones del desempeño laboral.3! 

Por último, sabemos que las culturas dentro de las organizaciones tienen muchas 
diferencias; algunas son cálidas, relajadas y alentadoras, mientras que otras son for- 
males y conservadoras. Algunas fomentan la participación y la consulta, otras alien- 
tan la razón, e incluso otras más utilizan la presión. Los individuos que se ajustan a 
la cultura de la organización tienden a ganar mayor influencia.*? En específico, la 
gente extrovertida suele tener mayor influencia en las organizaciones orientadas a 
equipos, y los individuos muy escrupulosos tienen mayor influencia en compañías 
que valoran el trabajo individual en actividades técnicas. Las personas que se ajustan 
a la cultura obtienen influencia ya que logran desempeñarse muy bien en las áreas 
que se consideran más importantes para el éxito. En otras palabras, son influyentes 
porque son competentes. De esta manera, la propia organización influye en el sub- 
conjunto de tácticas de poder que se considera más aceptable. 


Fuente: Bill Greeblatt/UPVNewscom. 
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Acoso sexual: Poder desigual en el lugar de trabajo 


Hentifcar nueve tácticas del 
poder o de influencia, así 
como sus contingencias. 





Un tribunal federal indemnizó a esta 
joven mujer con cerca de $95 millones 
por una demanda de acoso sexual 

en contra de su empleador Aaron's 
Rents. Ella reportó que su supervisor, 
el gerente general de la tienda, la 
hostigó sexualmente con conductas 
como propuestas obscenas y contacto 
sexual físico no deseado. La mujer 
argumentó que llamó a la línea tele- 
fónica de denuncias de la compañía 
para reportar el acoso, pero que el 
investigador nunca se puso en con- 
tacto con ella, y que le fue negado un 
ascenso por quejarse del comporta- 
miento de su jefe. En su veredicto, el 
jurado declaró al supervisor culpable 
de agresión y abuso; y a la compañía 
responsable, de supervisión negli- 
gente, acoso sexual, así como de cau- 
sar tensión emocional deliberada. 


habilidades políticas Capacidad de 


influir en los demás para buscar alcanzar 


objetivos personales. 


El acoso sexual es indebido y también puede ser costoso para los empleadores. 
Habría que preguntar a los ejecutivos de Walmart, del Banco Mundial y de las 
Naciones Unidas. Mitsubishi pagó $34 millones para resolver un caso de acoso 
sexual. Y una antigua gerente de UPS ganó una demanda de $80 millones contra la 
empresa por estimular un ambiente de trabajo hostil, cuando se negó a atender sus 
quejas por hostigamiento sexual. Desde luego, no únicamente las organizaciones 
grandes se meten en problemas; un tribunal otorgó a Janet Bianco, enfermera del 
Flushing Hospital de Nueva York, $15 millones por el acoso del que fue víctima a 
manos del doctor Matthew Miller. Después de escuchar el veredicto, Bianco de- 
daró: “Creo que la gente se toma a la ligera cuando se le habla de acoso sexual. 
No entiende cómo afecta tu vida, no solo en el trabajo, sino en tu casa y con tus 
amigos”. 

Además de los riesgos legales del acoso sexual, es evidente que puede tener un 
impacto negativo sobre el ambiente de trabajo. El hostigamiento sexual afecta de 
manera negativa las actitudes laborales, y provoca que quienes se sienten hostiga- 
dos se alejen de la organización. En muchos casos, el reporte del acoso sexual no 
mejora la situación porque la organización responde de manera negativa o inefi- 
ciente. Cuando los líderes de las compañías realizan esfuerzos honestos por dete- 
ner el acoso, los resultados son mucho más positivos. *% 

El acoso sexual se define como cualquier actividad no deseada de naturaleza 
sexual que afecta el empleo de un individuo y crea un ambiente laboral hostil. La 
Suprema Corte de Justicia de Estados Unidos ayudó a aclarar esta definición al agre- 
gar una prueba fundamental para determinar si ocurrió un acoso sexual: cuando 
los comentarios o el comportamiento en un ambiente de trabajo “sean percibidos 
de manera razonable y se consideren hostiles o abusivos”.2 No obstante, sigue ha- 
biendo desacuerdo en lo que constituye especificamente el acoso sexual. En general, 
bs organizaciones han progresado y ya limitan formas explícitas de acoso sexual, in- 
cluyendo el contacto físico no deseado, insistir en conseguir una cita cuando quedó 
claro que la persona no está interesada, y la amenaza de que el empleado perderá 
su fuente de trabajo si rechaza una propuesta sexual. En la actualidad, es probable 
que los problemas adquieran formas más sutiles de acoso sexual: miradas o comen- 
tarios no deseados, chistes obscenos, objetos sexuales colocados como adorno en 
el lugar de trabajo, o interpretaciones equivocadas de dónde termina la amistad y 
comienza el hostigamiento. 

Un estudio reciente concluyó que 58 por ciento de las mujeres reportaron ha- 
ber sido objeto de comportamientos potencialmente hostigadores, y 24 por ciento 
afirmaron haber experimentado acoso sexual en el trabajo.’ Otra investigación 
sugiere que, a pesar de la gran atención de los medios de comunicación y la capa- 
citación ofrecida, la percepción de los niveles de hostigamiento sexual se ha man- 
tenido bastante estable desde la década de 1990. Un problema de los informes es 
que el acoso sexual depende, hasta cierto punto, de la percepción del observador. 
Las mujeres son más proclives que los hombres a considerar que una conducta o 
un conjunto de conductas constituyen acoso sexual. Es menos probable que los 
hombres vean hostigamiento en conductas como besar a alguien, solicitar una cita 
o hacer bromas con estereotipos de género. Como señalaron los autores de un 
estudio: “Aunque ha habido progresos en definir el acoso sexual, todavía no está 
claro qué perspectiva se debería considerar”.* Individuos que se ofrecieron como 
testigos de hostigamiento sexual también descubrieron que las quejas de víctimas 


acoso sexual Quaiquier actividad no 
deseada de carácter sexual que afecta 
el empleo de un individuo y crea un 
ambiente de trabajo hostil. 
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Los reportes de acoso sexual difieren 
Encuesta de CO pu ee país ü eg 


Porcentaje de individuos que indican haber sido hostigados sexualmente en el trabajo. . . 
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fuanta: J. Weight, “Physical Assault and Sexual Harassmeni in ha Workplaca”, pas Global @dyisory (12 de agosto da 2010), descargada el 20 da junio de 2011, 


que adoptaban un tono agresivo o pasivo al plantearlas se consideraban menos fac- 
tibles, que las de víctimas que adoptaban un tono más neutral.* Esta investigación 
sugiere que todas las personas no serán totalmente objetivas cuando escuchan que- 
jas de acoso sexual, al tomar en cuenta el tono de la víctima que denuncia, en lugar 
de basarse simplemente en los hechos del caso. Lo mejor es ser cuidadosos y evitar 
cualquier comportamiento que pueda considerarse acoso, incluso sino es intencio- 
nal. Debemos estar conscientes de que lo que uno considera una broma inocente o 
un abrazo puede ser visto como acoso por la otra persona. 

La mayoría de los estudios confirman que el concepto de poder es fundamental 
para entender el acoso sexual,* ya sea que este provenga de un supervisor, un colega 
o un subalterno. Y es más probable que el hostigamiento sexual ocurra cuando hay 
grandes diferencias de poder. Un binomio supervisor-trabajador es el mejor ejem- 
plo de una relación de poder desigual, donde el poder formal da al supervisor la 
capacidad de recompensar y obligar. Como los empleados quieren recibir evaluacio- 
nes del desempeño favorables, incrementos de salario, entre otras cuestiones, está 
claro que los supervisores controlan los recursos que los individuos consideran im- 
portantes y escasos. De esta manera, el acoso sexual por parte del jefe suele provocar 
la mayor cantidad de dificultades a las víctimas. Si no hay testigos, es la palabra de la 
víctima contra la del acosador. ¿Ese jefe ha hostigado a otras personas? Si es así, ¿lo 
denunciarán o tendrán miedo de una venganza? En un estudio realizado en Suiza, 
un grupo de hombres con altos niveles de sexismo hostil reportaron mayores inten- 
ciones de hostigar sexualmente en compañías que tenían bajos niveles de justicia, lo 
cual sugiere que el hecho de carecer de políticas y procedimientos consistentes para 
todos los trabajadores en realidad incrementaría la frecuencia del acoso sexual.” 

Las mujeres que ocupan puestos de poder en una organización pueden ser 
víctimas de acoso sexual por parte de hombres que ocupan puestos con menos 
poder, aunque esta situación no ha recibido tanta atención como el hostigamiento 
por parte de un supervisor. El empleado devalúa a la mujer con poder al desta- 
car estereotipos de género tradicionales que reflejan aspectos negativos (como 
desesperanza, pasividad o falta de compromiso profesional), generalmente en un 
intento por tener más poder que ella o reducir las diferencias de poder. También 
existen cada vez más casos de mujeres en puestos de poder que hostigan a emplea- 
dos masculinos. 


Acoso sexual: Poder desigual en el lugar de trabajo 


Dilema ético 


¿Se debería prohibir cualquier conducta sexual en el trabajo? 





acoso sexual en el trabajo ha pro- 

vocado que algunas organizaciones 
vayan más allá de desalentar conduc- 
tas explícitas de hostigamiento sexual. 
Compañías que van desde Walmart y 
Staples hasta Xerox han impuesto me- 
didas disciplinarias a empleados por 
romances en el trabajo, y establecido 
políticas que prohíben las relaciones ro- 
mánticas jerárquicas, como en el caso de 
un(a) supervisor(a) y un(a) subalterno(a). 
La idea es que este tipo de relaciones 
tienen un potencial de abuso de poder 
tan grande, que es imposible que sean 
consensuales durante periodos largos. 
Encuestas realizadas por la Society of 
Human Resource Management sugieren 
que las preocupaciones por el acoso se- 
xual potencial y menores niveles de pro- 
ductividad han motivado la prohibición de 
romances en el lugar de trabajo. Sin em- 
bargo, los especialistas en ética y en de- 
recho han cuestionado algunas políticas 
“contra el romance”, debido a que son 
autoritarias o a que invaden la privacidad 
de los trabajadores. 


|: dificultad para vigilar y definir el 


¿Qué indican las investigaciones sobre 
el comportamiento organizacional acerca 
de las conductas sexuales consensuadas 
en el lugar de trabajo? Un estudio de más 
de 1,000 individuos reveló que el 40 por 
ciento había estado expuesto a algún tipo 
de conducta sexual durante el último año. 
Contrario a la idea de que cualquier con- 
ducta sexual en el trabajo es negativa, 
algunas mujeres y muchos hombres re- 
portaron haber disfrutado la experiencia. 
Sin embargo, el verse expuesto a con- 
ductas sexuales en el trabajo se relaciona 
de manera negativa con el desempeño y 
el bienestar psicológico. Tal vez las perso- 
nas reporten que lo disfrutan, aunque de 
cualquier modo afecte negativamente su 
bienestar y la productividad. 

Cuando considere el establecimiento 
de una política para el acoso sexual en 
su organización, basada en la prohibición 
de los romances en el escenario laboral, 
considere las siguientes preguntas: 


1. ¿Existen problemas potenciales para 
vigilar y hacer cumplir una política tan 
detallada con todos los trabajadores? 


2. ¿La organización tiene derecho a de- 
terminar de manera activa los tipos de 
conductas que los empleados realizan 
voluntariamente fuera del lugar de tra- 
bajo? 

3. ¿La política podría redactarse de una 
manera menos restrictiva, como pro- 
hbir a los empleados que trabajan de 
forma estrecha tener romances en el 
trabajo? De esta forma, la compañía 
sería capaz de transferir a los emplea- 
dos que están involucrados en una 
relación, para que no trabajen directa- 
mente, con la finalidad de que perma- 
nezcan en la organización y de que se 
respete su privacidad personal. 


Fuentes: Basada en J. L. Berdah! y K. Aquino, 
“Sexual Behavior at Work: Fun or Folly?” 
Journal of Appliad Psychology 94, núm. 1 
2009), pp. 34-47; y C. Boyd, “The Debate 
over the Prohibition of Romance in the 
Workplace“, Journal of Business Ethics 97, 
núm. 2 (2010), pp. 325-338 
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Un análisis reciente de la literatura demuestra el daño causado por el acoso se- 
xual. Como era de esperarse, una de sus consecuencias es que las víctimas reportan 
menor satisfacción laboral y menor compromiso con la organización. El hostiga- 
miento sexual socava su salud mental y física, y también reduce la productividad 
en su grupo de trabajo. Los autores del estudio concluyen que el acoso sexual “está 
asociado de forma significativa y sustancial con un conjunto de daños”. 

El acoso sexual causa estragos en las organizaciones, sin mencionar a las vícti- 
mas, pero puede evitarse. El papel del gerente es fundamental. A continuación se 
mencionan algunas formas en que los gerentes pueden protegerse a sí mismos y a 
sus trabajadores del hostigamiento sexual: 


1. Asegúrese de que exista una política activa que defina lo que constituye acoso 
sexual, que informe a los trabajadores que pueden ser despedidos si hostigan a 
otra persona, y que establezca los procedimientos para presentar quejas. 

2: Tranquilice a los empleados indicándoles que no sufrirán venganzas si enta- 
blan una queja. 

3. Investigue todas las quejas, e informe a los departamentos jurídico y de recur- 
sos humanos. 

4. Asegúrese de disciplinar o despedir a los ofensores. 

5. Organice seminarios internos para concientizar a los empleados sobre los diver- 
sos aspectos del acoso sexual. 


Fuente: Kyodo News/AP Images. 
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Poder y política 


Lo importante es saber que los gerentes son responsables de proteger a sus sub- 
alternos de un ambiente de trabajo hostil, pero también necesitan protegerse a 
sí mismos. Es probable que los gerentes no sepan que uno de sus empleados está 
siendo hostigados sexualmente, pero su desconocimiento no los protege ni a ellos 
ni a su organización. Si los investigadores piensan que un gerente pudo haber sa- 
bido que había acoso, tanto él como la compañía se considerarán responsables. 


Política: El poder en acción 


Demostrar la conexión entre 


el acoso sexual y el abuso 
de poder. 





+ 
- 


Después de que el oficial de policia 
Toshiro Semba (en el centro) delató 

a sus jefes en el departamento de 
policía, le retiraron el arma, argumen- 
tando que era demasiado inestable 

a nivel emocional para llevarla, y le 
asignaron labores de oficina. Semba 
reveló que durante décadas sus supe- 
riores redactaron informes falsos para 
obtener fondos públicos, los cuales 
utilizaron después para su beneficio 
personal. Un tribunal de distrito en 
Japón determinó que el trato que 
recibió Semba era una venganza por 
evidenciar la corrupción. Por tradi- 
ción, en Japón los informantes se con- 
sideran traidores, y la revelación de 
mala conducta se ve como una trai 
ción a sus superiores. Sin embargo, 
esta percepción de la denuncia como 
un comportamiento político está 
cambiando, debido a que empleados 
como Semba ahora reciben un reco- 
nocimiento por hacer lo correcto al 
revelar conductas ilícitas, corruptas o 
poco éticas en el lugar de trabajo. 


Cuando los individuos se reúnen en grupos, se ejerce poder. La gente busca ha- 
cerse de un nicho donde tenga influencia, logre recompensas y progrese profe- 
sionalmente. Cuando en las organizaciones los empleados convierten su poder en 
acción, se dice que intervienen en la política. Aquellos con habilidades políticas 
tienen la posibilidad de usar sus bases de poder de manera eficaz.** 


LI . 4 fa? . . 

Definición de política organizacional 

No faltan definiciones de folítica organizacional. En esencia, este tipo de políticas 
se han centrado en el uso del poder para afectar la toma de decisiones en una 
organización, o en comportamientos para el beneficio personal sin sanciones orga- 
nizacionales.% Para nuestros fines, definiremos el comportamiento politico en las 
organizaciones como aquellas actividades que no forman parte del rol formal de un 
individuo, pero que influyen o tratan de influir en la distribución de las ventajas y 
desventajas dentro de la compañía.* 

Esta definición abarca lo que la mayoría de la gente quiere decir cuando habla 
de la política organizacional. El comportamiento político cae fuera de los requeri- 
mientos específicos del puesto de trabajo, e implica el intento de utilizar las bases 
de poder; incluye los esfuerzos por influir en las metas, los criterios o los procesos 
usados para la toma de decisiones. Nuestra definición es lo bastante amplia como 
para incluir diversas conductas políticas, como retener información clave para quie- 
nes toman decisiones, formar una coalición, delatar, esparcir rumores, filtrar a los 
medios información confidencial, intercambiar favores con otros miembros de la 
organización buscando un beneficio mutuo, y cabildear a favor o en contra de un 
individuo o una alternativa de decisión en particular. 


La realidad de la política 


Entrevistas con gerentes experimentados indican que la mayoría cree que el com- 
portamiento político es una parte importante de la vida organizacional.*? Algunos 
gerentes reportan que cierto uso del comportamiento político es tanto ético como 
necesario, siempre y cuando no dañen a alguien más de manera directa. Describen 
la política como un mal necesario y creen que la persona que nunca utiliza el com- 
portamiento político enfrentaría muchas dificultades para obtener resultados. La 
mayoría también indica que nunca recibieron capacitación para utilizar el com- 
portamiento político de manera eficaz. Sin embargo, quizás usted se pregunte si la 
política debe existir. ¿Es posible que exista una organización sin política? Es posible, 
aunque escasamente probable. 

Las organizaciones están constituidas por individuos y grupos con valores, me- 
tas e intereses diferentes.* Esto establece un potencial de conflicto en cuanto a la 
asignación de recursos limitados, como presupuestos para los departamentos, es- 
pacio, responsabilidades de proyectos y ajustes salariales.* Si los recursos abunda- 
ran, entonces todos los grupos dentro de la empresa podrían satisfacer sus metas. 
Sin embargo, como son limitados, no se pueden satisfacer los intereses de todos. 
Además, con frecuencia se fercibe que las ganancias de un individuo o grupo se 
obtienen a expensas de otros integrantes de la organización (sea o no el caso). 
Estas fuerzas originan una competencia real entre los miembros por los recursos 
limitados de la empresa. 


compartamianta político Actividades 
que no forman parte del rol formal de 

un individuo en la organización, pero 
que influyen o tratan de influir en la 
distribución de las ventajas y desventajas 
dentro de la organización. 
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Tal vez el factor generador de política más importante dentro de las organi- 
zaciones sea darse cuenta de que la mayoría de los “hechos” que se utilizan para 
asignar los recursos escasos estén sujetos a la interpretación. Por ejemplo, ¿qué es 
un buen desempeño? ¿Qué es una mejora adecuada? ¿Qué es un puesto de trabajo 
insatisfactorio? El punto de vista de alguien acerca de que cierto acto es un “esfuerzo 
altruista para beneficiar a la organización” sería visto por otro como un “intento 
descarado de satisfacer los intereses personales”.5% El gerente de cualquier equipo 
de béisbol de ligas mayores sabe que un bateador con promedio de 0.400 es un 
buen jugador, y que uno con 0.125 es un mal jugador. No se necesita ser un genio 
del béisbol para saber que el bateador de 0.400 debería saltar a la cancha; y el de 
0.125, regresar a las ligas menores. ¿Pero qué sucede si hay que elegir entre juga- 
dores con promedios de bateo de 0.280 y 0.290? Entonces entran en juego otros 
factores más subjetivos: la experiencia en el campo, la actitud, el potencial, la capa- 
cidad de desarrollo en un equipo, la lealtad hacia el equipo, etcétera. Son más las 
decisiones administrativas parecidas a elegir entre jugadores de 0.280 y 0.290, que 
a decidir entre uno de 0.125 y otro de 0.400. Es en este grande y ambiguo terreno 
medio de la vida organizacional —en el cual los hechos no hablan por sí mismos— 
donde la política florece (véase la figura 13-2). 


La política según el observador 


Es probable que el comportamiento que alguien considera “política organizacional” otro lo 
considere ejemplo de “administración eficaz”. El hecho no es que la administración eficaz 

sea necesariamente política, aunque en ciertos casos sí lo sea, sino que el punto de referencia 
de una persona sea lo que determina aquello que considera política organizacional. 

Por ejemplo, un estudio experimental demostró que el comportamiento orientado al poder 
realizado por un trabajador con un puesto vitalicio se considera más legítimo y menos severo, 
que cuando lo realiza un empleado temporal. Observe las expresiones siguientes que se 
utilizan para describir el mismo fenómeno. Esto sugiere que la política, como la belleza, 
depende del observador. 


Etiqueta de “político” Etiqueta de “administración eficaz” 
Culpar a otros 

Adular 

Intentar congraciarse con alguien 
Pasar la estafeta 

Cuidar las espaldas 

Crear conflictos 


Asignar responsabilidades 
Desarrollar relaciones laborales 
Demostrar lealtad 

Delegar autoridad 

Documentar las decisiones 
Favorecer el cambio y la innovación 
Formar coaliciones 
Denunciar 
Conspirar 

. Arribista 

. Ambkioso 

. Oportunista 

. Mañoso 

. Arrogante 

. Perfeccionista 


Facilitar el trabajo en equipo 
Mejorar la eficiencia 

Planear 

Competente y capaz 
Preocupado por su carrera 
Astuto 

Practico 

Confiado 

Cuida los detalles 


1. 
2 
3 
4. 
5. 
6 
7. 
8 
9. 


T 
AAA 


= 
wi 


Fuanta: Basado en T. C. Krell, M. E. Mandanhall y J. Sandry, "Doing Research in tha Coneapival Moras of Organi za anal Palities”, tra baja 
presanindo an Western Academy of Manogamant Conferanca, Hollywood, CA, abril de 1987. 
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Por último, debido a que la mayoría de las decisiones deben tomarse en un 
ambiente con ambigiiedad —donde los hechos rara vez son totalmente objetivos y 
están sujetos a interpretación— las personas en las organizaciones usarán cualquier 
influencia para plantear los hechos que apoyen sus metas e intereses. Eso, desde 
luego, genera las actividades denominadas politiqueo. 

Por lo tanto, la respuesta a la pregunta de sies posible que una organización esté 
libre de política, es “sí”, si todos sus miembros tienen las mismas metas e intereses, 
si los recursos organizacionales no son escasos, y si las evaluaciones del desempeño 
son absolutamente claras y objetivas. Pero eso no describe el mundo organizacional 
donde vive la mayoría de la gente. 


Causas y consecuencias del comportamiento político 


6 Identificar las causas Factores que contribuyen al comportamiento politico 
y consecuencias de! No todos los grupos o las organizaciones son igualmente politicos. Por ejemplo, 
comportamiento político. en algunas el politiqueo es abierto y descontrolado, mientras que en otras la polí- 


tica influye muy poco en los resultados. ¿Por qué esta variación? Investigaciones y 
observaciones recientes han identificado varios factores que parecen fomentar el 
comportamiento político. Algunos son las características individuales, derivadas de 
las cualidades únicas de las personas que contrata la organización; otros son los re- 
sultados de la cultura organizacional o del ambiente interno. La figura 13-3 ilustra 
la manera en que los factores individuales y organizacionales pueden incrementar 
el comportamiento político y proporcionar resultados favorables (mayores recom- 
pensas y evitación de los castigos), tanto para los individuos como para los grupos 
de la compañía. 


Factores Individuales A nivel individual, los investigadores han identificado cier- 


tos rasgos de personalidad, necesidades y otros factores que probablemente se rela- 
cionen con el comportamiento político. En cuanto a los rasgos, se observa que los 


Factores que influyen en el comportamiento político 





Factores individualas 

e Muchos empleados con autovigilancia 

e Locus de control interno 

e Altos nivalas de personalidad 
maquiavélica 

e Inversión organizacional 

. cl Sa varak percibidas 

e Ex i xi 

Seet 1 Comportamiento politico p ie a 


—__» 
Factores organizacionales BE Alto e Evitación de castigos 


e Reasignación de recursos 
e Oportunidades de ascenso 
e Escasa confianza 
e Ambigiedod en los roles 
e Sistema poco claro de evaluación 
del dasempaño 
e Prácticas de racompensa de suma caro 
e Toma de decisiones democrática 
e Prasiones para un buan desampaño 
e Altos directivos que buscan 
su propio baneficio 
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empleados que se vigilan mucho a sí mismos poseen un locus de control interno, 
tienen una gran necesidad de poder y son más proclives a involucrarse en com- 
portamientos políticos.5! Los individuos que se vigilan mucho a sí mismos son más 
sensibles ante las señales sociales, exhiben mayores niveles de conformidad social, 
y son más propensos a tener más habilidades para el comportamiento político, que 
quienes ejercen poca vigilancia de sí mismos. Como creen que pueden controlar 
su entorno, es más probable que los individuos con locus de control interno to- 
men una actitud proactiva y traten de manipular las situaciones en su favor. No es 
sorprendente que la personalidad maquiavélica —caracterizada por el deseo de 
manipulación y de poder— se sienta cómoda al utilizar la política como medio para 
satisfacer aún más sus intereses personales. 

Asimismo, la inversión que hace un individuo en la organización, sus alternati- 
vas percibidas y expectativas de éxito, influirán en el grado en que utilizará medios 
ilegítimos de acción política.*? Cuanto mayores sean los beneficios futuros que una 
persona espera de la organización, tendrá más que perder si es obligada a salir y 
habrá menores probabilidades de que utilice medios ilegítimos. Cuanto más opor- 
tunidades de trabajo tenga un individuo —gracias a un mercado favorable o a la 
posesión de habilidades o conocimientos escasos, buena reputación o contactos 
influyentes fuera de la organización— mayores serán las probabilidades de que se 
arriesgue a cometer acciones políticas ilegítimas. Por último, si un individuo tiene 
escasas expectativas de éxito al emplear medios ilegítimos, es poco probable que 
los utilice. Es más probable que las altas expectativas de este tipo de medidas se 
presenten en individuos experimentados y poderosos con buenas habilidades polí- 
ticas, así como en empleados inexpertos e ingenuos que juzgan inadecuadamente 
sus posibilidades. 


Factores organizacionales Aunque reconocemos el papel que juegan las di- 
ferencias individuales, las evidencias sugieren principalmente que ciertas si- 
tuaciones y culturas promueven la política. En específico, cuando disminuyen 
los recursos de una organización, cuando el patrón existente de recursos está 
cambiando y hay oportunidades de ascender, es más probable que surja el po- 
litiqueo.*5 Cuando las organizaciones reducen su tamaño para aumentar la efi- 
dencia, deben disminuir los recursos y las personas tienden a realizar acciones 
políticas para salvaguardar lo que tienen. Pero cualquier cambio, sobre todo los 
cambios que implican la reasignación significativa de los recursos dentro de la 
compañía, estimularía los conflictos y aumentaría el politiqueo. Se ha observado 
de manera consistente que las oportunidades de ascensos o progreso alientan la 
competencia por un recurso limitado, conforme la gente trata de influir positiva- 
mente en el resultado de la decisión. 

Las culturas que se caracterizan por tener poca confianza, roles ambiguos, siste- 
mas de evaluación del desempeño poco claros, prácticas de asignación de recom- 
pensas con suma cero, altas exigencias de desempeño y altos ejecutivos que buscan 
su beneficio personal, también crean un terreno fértil para el politiqueo.4 Cuanto 
menos confianza haya dentro de la organización, mayor será el nivel de compor- 
tamiento político y mayores las probabilidades de que este sea del tipo ilegítimo. 
Así, los altos niveles de confianza deberían eliminar el comportamiento político en 
general, e inhibir las acciones ilegítimas en particular. 

La ambigiledad de los roles significa que los comportamientos prescritos del 
trabajador no están claros. Por lo tanto, existen pocos límites para el alcance y las 
funciones de las acciones políticas del empleado. Como las actividades políticas 
se definen como aquellas que no forman parte del rol formal de un empleado, a 
mayor ambigúedad del rol, más serán los individuos que pueden participar en acti- 
vidades políticas que pasen inadvertidas. 

La evaluación del desempeño no es una ciencia exacta. Cuanto más usen las 
organizaciones criterios subjetivos en la evaluación, utilicen una sola medida del 
resultado, o permitan que pase mucho tiempo entre una acción y su evaluación, 
mayor será la probabilidad de que un individuo se evada usando politiqueo. Los 
criterios subjetivos para evaluar el desempeño crean ambigúedad. El uso de una 
sola medida de los resultados alienta a los individuos a hacer lo que sea necesario 
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Poder y política 


“La actividad política corporativa ofrece beneficios” 


¿Mito o ciencia? 





arece que esta afirmación es ver- 
dadera. 


El comportamiento político 
influyente realmente parece dar bene- 
ficios en algunas situaciones. Según 
una revisión reciente de la literatura, 
también se aplica a la influencia política 
organizacional. 

Gran parte de las actividades polt 
ticas de las organizaciones adoptan la 
forma de un intercambio, como ocurre 
cuando un trato gubernamental favora- 
ble se intercambia por apoyo político o 
donativos a los candidatos a puestos de 
elección popular. Cuando competidores 
confabulan en contra de un adversario 
común, ocurre un tipo diferente de ac- 
tividad política. Por ejemplo, los dueños 
de equipos deportivos profesionales 
a menudo unen fuerzas para obtener 


acuerdos laborales más favorables. Los 
sindicatos que suelen competir por ganar 
afiliados podrían hacer lo mismo. 

Una revisión de 78 estudios sobre la 
relación entre la actividad política orga- 
nizacional y el desempeño de las com- 
pañías encontró una relación positiva 
significativa. Los autores concluyeron 
que sus hallazgos "explican por qué en 
la actualidad hay más negocios involu- 
crados [en actividad política] que en cual- 
quier otro momento de la historia”. 

En 2011 se hizo público que General 
Electric (GE) no pagó impuestos en 
2010, a pesar de tener utilidades glo- 
bales por $14,200 millones, incluyendo 
$5,100 millones de sus operaciones en 
Estados Unidos. Aunque GE niega la 
acusación, muchos relacionan las acti- 
vidades políticas de la empresa con el 


trato favorable que recibe (Jeff Immelt, 
director general de GE, dirige el Jobs and 
Competitiveness Council del presidente 
Obama). El vocero de GE, Gary Sheffer, 
defendió la actividad política de la com- 
pañía: "Queremos asegurarnos de que 
nuestra voz sea escuchada”. 


Fuentes: S. Lux, T. R. Crook y D. J. Woehr, 
“Mixing Business with Politics: A Meta- 
Analysis of the Antecedents and Outcomes 
of Corporate Political Activity“, Journal of 
Management 37, núm. 1 (2011), pp. 223- 
247; J. D. McKinnon, “New Fight Brews Over 
Corporate Taxes“, The Wall Streat Journal 
(26 de mayo de 2011), descargado el 17 de 
junio de 2011, de http://hblogs. wsj.com/; y D. 
Kacieniewski, “G.E.'s Strategies Let It Avaid 
Taxes Altogether”, The New York Times (24 
de marzo de 2011), p. Al. 


para “verse bien” en esa medida, pero con frecuencia ocurre a expensas de un buen 
desempeño en otras partes importantes del trabajo que no se evalúan. Cuanto más 
tiempo pase entre una acción y su evaluación, menores serán las probabilidades de 
que al empleado se le responsabilice de comportamientos políticos. 

Cuanto más destaque una cultura organizacional el método de la suma cero o 
de ganar-perder para asignar las recompensas, mayor será el número de trabaja- 
dores que se sentirán motivados a involucrarse en politiqueo. El enfoque de suma 


Las organizaciones fomentan el poli- 
tiqueo cuando reducen los recursos 
para mejorar el desempeño. Como 
parte de un programa de restructura- 
ción, Allianz AG de Alemania anunció 
sus planes de eliminar 5,000 puestos 
de trabajo en su empresa de seguros 
y 2,500 en su subsidiaria bancaria. 
Allianz aseveró que los recortes eran 
necesarios para aumentar la eficiencia 
y para incrementar su competitivi 
dad, además de que podría ahorrar 
entre $600 y $750,000 millones. Las 
medidas de reducción de costos de la 
empresa estimularon los conflictos y 
b actividad política, cuando los traba- 
jadores sindicalizados se unieron a los 
empleados de Allianz para organizar 
un paro simbólico buscando salva- 
guardar sus empleos. 





Fuente: Winfried Rothermel/AP Images. 
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cero trata al “pastel” de recompensas como algo fijo, de modo que cualquier ga- 
nancia que logre una persona o un grupo será a expensas de otra persona o grupo. 
Si hay $15,000 para distribuirse en aumentos anuales entre cinco empleados, en- 
tonces cualquiera que obtenga más de $3,000 se lleva dinero de uno o más de los 
otros trabajadores. Dicha práctica invita a hacer ver mal a los demás y a aumentar la 
notoriedad de aquello que uno hace. 

Por último, cuando los empleados observan a los altos ejecutivos involucrarse en 
comportamientos políticos, sobre todo cuando lo hacen con éxito y son recompen- 
sados por ello, se crea un clima de apoyo al politiqueo. En cierto sentido, el politi- 
queo en la alta gerencia da permiso a los empleados de menor nivel para hacer lo 
mismo, pues está implícito que tal conducta es aceptable. 


¿Cómo responden los individuos ante 
la política organizacional? 


Trish O'Donnell adora su trabajo como escritor en una serie semanal de comedia 
televisiva, pero detesta la politiquería interna. “Hay un par de escritores aquí que 
pasan más tiempo adulando al productor ejecutivo que trabajando. Y es muy claro 
que nuestro guionista principal tiene a sus favoritos. Si bien me pagan mucho y 
realmente puedo usar mi creatividad, me siento mal por tener que estar alerta con- 
tra quienes apuñalan por la espalda y tener que promover constantemente mis con- 
tribuciones. Estoy cansada de hacer la mayoría del trabajo y tener poco crédito”. 
¿Los comentarios de Trish O'Donnell son típicos de la gente que labora en lugares 
muy politizados? Todos tenemos amigos o parientes que se quejan a menudo sobre 
la política en su trabajo. ¿Pero cómo reacciona el individuo en general ante la polí- 
tica organizacional? Veamos las evidencias. 

En el análisis que hicimos en este capítulo acerca de los factores que contribu- 
yen al comportamiento político, nos concentramos en los resultados favorables. 
No obstante, para la mayoría de las personas —con habilidades políticas modestas 
o que no están dispuestas a intervenir en el juego de la política—, los resultados 
tienden a ser básicamente negativos. En la figura 134 se resume la gran cantidad 
de investigación (principalmente realizada en Estados Unidos) sobre la relación 
que hay entre la política organizacional y los resultados individuales. Por ejem- 
plo, hay evidencias contundentes de que la política organizacional se relaciona de 
forma negativa con la satisfacción laboral.% La percepción de la política también 
suele incrementar la ansiedad y el estrés en el trabajo, tal vez porque la gente cree 


Respuestas de los empleados ante la política organizacional 


Menor satisfacción 
laboral! 


Mayores ansiedad 
y estrés 





Mayor rotación 
de personal 


Disminución 
del desempeño 
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SELF-ASSESSMENT LIBRARY 


Aplicar técnicas de manejo 
de la impresión. 


que estaría perdiendo terreno ante otros que sí son politiqueros activos o, por 
el contrario, debido a que tienen presiones adicionales por haber empezado a 
competir en la arena politica.*’ La politica en ocasiones origina una disminución 
en el desempeño reportado por los trabajadores, quizá porque consideran que 
los ambientes políticos son injustos, y eso los desmotiva.* A nadie sorprende que 
cuando la política se vuelve demasiado difícil de manejar, causa que los trabajado- 
res renuncien.” 

Cuando los empleados de dos agencias que participaron en un estudio reciente 
en Nigeria calificaron su entorno laboral como político, reportaron mayores niveles 
de estrés laboral y se mostraron menos proclives a ayudar a sus colegas de trabajo. 
Así, aunque es probable que países en desarrollo como Nigeria sean más ambiguos 
y tengan ambientes laborales más políticos, parece que las consecuencias negativas 
de la política son las mismas que en Estados Unidos.*% 

Los investigadores también han señalado varias conclusiones interesantes. En 
primer lugar, parece que la relación entre la política y el desempeño está mode- 
rada por la comprensión que tiene un individuo de los “cómos” y los “porqués” de 
la política organizacional. “El individuo que entiende con claridad quién es res 
ponsable de tomar las decisiones y por qué fueron elegidos para tomarlas, enten- 
derá mejor cómo y por qué ocurren las cosas, que alguien que no comprende el 
proceso de toma de decisiones en la organización”.$! Cuando hay mucha política 
y un alto nivel de comprensión, es probable que mejore el desempeño debido a 
que el individuo ve las acciones políticas como una oportunidad. Esto es consis- 
tente con lo que se espera de gente con habilidades políticas bien aplicadas. Pero 
cuando hay un bajo nivel de entendimiento, es más probable que las personas 
vean la política como una amenaza, y ello suele tener un efecto negativo sobre el 
desempeño laboral. 

En segundo lugar, el comportamiento político en el trabajo modera los efec- 
tos de un liderazgo ético.£5 Un estudio reveló que los empleados masculinos eran 
más sensibles al liderazgo ético y que mostraban más conductas de ciudadanía, 
cuando los niveles de la política y el liderazgo ético eran elevados. Las mujeres, por 
otro lado, son más proclives a involucrarse en un comportamiento de ciudadanía 
cuando el ambiente es ético y apolíticode manera consistente. 

En tercer lugar, cuando los empleados perciben la política como una amenaza, 
a menudo responden con conductas defensivas, es decir, comportamientos reac- 
tivos y protectores para evitar acción, culpa o cambio.™ (En la figura 13-5 se pre- 
sentan ejemplos de esta clase de conductas). Y los comportamientos defensivos a 
menudo se asocian con sentimientos negativos hacia el trabajo y su ambiente.5* A 
corto plazo, el empleado tal vez perciba que estar a la defensiva protege sus intere- 
ses, pero a largo plazo los agota. Las personas que recurren a estar a la defensiva de 
manera consistente descubren que, con el tiempo, es la única manera en que saben 
comportarse. En ese punto, pierden la confianza y el apoyo de sus colegas, jefes, 
trabajadores y clientes. 


¿Qué tan hábil soy para la política? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 11.C.3 
(How Good Am Jat Playing Politics?). 


Manejo de la impresion 

Sabemos que a las personas les interesa saber cómo los perciben y evalúan los 
demás. Por ejemplo, los estadounidenses gastan miles de millones de dólares 
en dietas, membresias en clubes de salud, cosméticos y cirugías plásticas: todo 
para parecer más atractivos a los demás.% En las organizaciones, ser percibido 
positivamente por los demás tiene sus beneficios. Por ejemplo, al principio tal 
vez ayude a obtener el puesto de trabajo deseado en una empresa, y una vez 
contratado, ayudaría a obtener evaluaciones favorables, mayores aumentos de 
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Conductas defensivas 


Evltación de la acción 

Conformidad excesiva. Interpretar estrictamente la resporsabilidad con afirmaciones como 

“las reglas indican con claridad que...”, o bien, “esta es la forma en que siempre lo hemos hecho”. 
Pasar la estafeta. Transferir a otro la responsabilidad de ejecutar una tarea o tomar una 

decision. 

Hacerse tonto. Evitar una tarea no deseada al declararse falsamente ignorante o incapaz. 


Dilatar. Prolongar una tarea de modo que una persona parezca estar ocupada: por ejemplo, 
convertir un trabajo de dos semanas en uno de cuatro meses. 


Andarse con rodeos. Parecer más o menos colaborador en público, cuando en privado se hace 
poco o nada. 


Evitadén de la culpa 


Pulir. Esta es una manera elegante de decir “cubrirse las espaldas”. Describe la práctica de 
documentar rigurosamente las actividades para proyectar una imagen de competencia y acuciosidad. 


ira la segura Evitar situaciones desfavorables. Incluye aceptar únicamente proyectos con una 
gran probabilidad de éxito, tomar decisiones arriesgadas con la aprobación de los superiores, 
tener expresiones de buen juicio y adoptar una posición neutral en los conflictos. 

Justificar. Desarrollar explicaciones que disminuyan la propia responsabilidad por un resultado 
negativo y/o ofrecer disculpas para demostrar arrepentimiento. 


Chivo explatorlo. Echar la culpa de un resultado negativo a factores externos que no tienen 
toda la culpa. 





Terglversar. Manipular la información con distorsiones, adornos, engaños, presentación selectiva 
u obcecacién. 


Evitadén del cambio 
Prevención. Tratar de impedir que ocurra un cambio amenazador. 


Autoprotección. Actuar en formas que protejan los propios intereses durante un cambio, 
al resguardar la información u otros recursos. 


salario y ascensos más rápidos. En un contexto político, serviría para lograr que 
las ventajas se distribuyan a su favor. El proceso mediante el cual los individuos 
tratan de controlar la impresión que se forman los demás de ellos se llama ma- 
nejo de la impresión (MI) 27 

¿Podemos predecir quién se involucrará con el MI? No es ninguna sorpresa que 
sea nuestro viejo amigo, quien se vigila mucho a sí mismo. Las personas que se 
vigilan poco tienden a presentar imágenes de sí mismas que son consistentes con 
sus personalidades, sin importarles los efectos benéficos o perjudiciales por ello. En 
contraste, aquellos que son muy vigilantes de sus personas son hábiles para inter- 
pretar las situaciones, y moldear su apariencia y su conducta de acuerdo con cada 
circunstancia. Si quisiera controlar la impresión que los demás se forman de usted, 
¿qué técnicas de MI utilizaría? En la figura 136 se resumen algunas de las técnicas 
más populares, junto con un ejemplo de cada una. 

Recuerde que cuando las personas se involucran en el MI, están enviando un 
mensaje falso que sería verdadero en otras circunstancias.™ Por ejemplo, las excu- 
sas se pueden ofrecer con sinceridad. Si nos referimos al ejemplo de la figura 13-6, 
usted podría creer realmenteque los anuncios contribuyen poco a las ventas en su re- 
gión. Pero una mala interpretación tendría un costo elevado. Si avisa que “ahí viene 
el lobo” con demasiada frecuencia, nadie le creerá cuando el lobo llegue de verdad. 
Por lo tanto, quien maneja la impresión debe ser precavido para que no lo consi- 


conductas defansivas Comportamientos maneja de la impresión (MI) Proceso 
reactivos y protectores para evitar la mediante el cual los Individuos tratan de 


acción, la culpa o el cambio. 


controlar la impresión que los demás se 
forman de ellos. 
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Técnicas de manejo de la impresión (Mi) 





conformidad 


Coincidir con la opinión de alguien más con la finalidad de obtener su aprobación es una 
forma de congraciamiento. 


Ejemplo: Un gerente dice a su jefe: “Está absolutamente en lo cierto en su plan de 
reorganización para la oficina regional oeste. No podría estar más de acuerdo”. 


Favores 


Hacer algo agradable por alguien para obtener su aprobación es una forma de 
wmngraciamiento. 


Ejemplo: Un vendedor le indica a un cliente potencial: “Tengo dos boletos para la función 
de teatro de hoy en la noche y no puedo ir. Tómetos. Considérelo como una forma de 
agradecerle el tiempo que dedicó a hablar conmigo”. 


Excusas 


Las explicaciones acerca de un evento que genera problemas y que buscan minimizar la 
severidad aparente del problema es una técnica defensiva de MI. 


Ejemplo: Un gerente de ventas asegura a su jefe: “No tuvimos a tiempo el anuncio en el 
periódico, pero de cualquier modo, nadie responde a esos anuncios”. 
Disculpas 


Admitir la responsabilidad por un evento indeseable y simultáneamente buscar el perdón 
por la acción es una aia defensiva de MI. 


Ejemplo: Un empleado dice a su jefe: “Lo siento, cometí un error en el informe. Por favor, 
perdóneme”. 


Autopromoción 


Resaltar las mejores cualidades propias, minimizar las desventajas, y dirigir la atención 
hacia los logros personales es una técnica de MI enfocada en el yo. 


Ejemplo: Un vendedor avisa a su jefe: “Matt trabajó infructuosamente durante tres años 
intentando conseguir esa cuenta y yo lo logré en seis semanas. Soy el mejor vendedor que 
tiene esta compañía”. 





Realce 


Afirmar que algo que se hizo es más valioso de lo que la mayoría de los otros miembros 
de la organización pensarian es una técnica de MI enfocada en el yo. 


Ejemplo: Un periodista avisa a su editor: “Mi trabajo en la historia del divorcio de esta 
celebridad aumentó realmente nuestras ventas” (aunque la historia tan solo se haya 
incluido en la página 5 de la sección de espectáculos). 


Adulación - 
Elogiar a otros por sus virtudes en un esfuerzo por parecer perceptivo y agradable es una 
taia asertiva de MI. 


Ejemplo: Un aprendiz de ventas indica a su colega: “Manejaste con tanto tacto esa queja 
del cliente que yo nunca lo hubiera podido hacer tan bien como tú”. 


Ejomplificación 


Hacer más de lo necesario con la finalidad de demostrar su gran dedicación y esfuerzo es 
una técnica asertiva de MI. 
Ejemplo: Un empleado envía correos electrónicos desde su computadora de trabajo cuando 


se queda a trabajar tarde, de modo que su supervisor se entere cuánto tiempo ha estado 
taborando. 





fuants Basada an B. R. Schlanker, Impression Management (Monterey, CA: Brooks /Cola, 1980); M. C. Bolino, K. M. Karmes, W. H. heelen 
y). B. Gistrap, “A Mulí-lavel Review of impression Mana gamant Mabws and Behavior”, Joumal af Managamant 34, mie 6 (2008), 

pp. 1080-1109; y R. B. Galdini, “indirect Tactics of Image Menogeman Beyand Basking’, en R. A. Ginenlona y P. Rosenfeld bech L 
Impression Managemant in tha Orgonizatian (Hásdala, NJ: Lawranes Erlbaum, 1989), pp. 45-71 


deren deshonesto o manipulador.” Considere el efecto de decir que se conoce a 
alguien famoso para ejemplificar este principio. Los sujetos de un estudio realizado 
en Suiza mostraron desagrado por un cómplice experimental que afirmó ser amigo 
personal del reconocido tenista suizo Roger Federer, pero en general mostraron 
agrado por los cómplices que dijeron que solo lo admiraban.”! Otro estudio en- 
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contró que, cuando los gerentes atribuían los comportamientos de ciudadanía de 
un empleado al manejo de la impresión, en realidad sentían enojo (quizá porque 
se sintieron manipulados) y otorgaron menores puntuaciones al desempeño de 
los subalternos. Cuando los gerentes atribuyeron las mismas conductas a valores 
prosociales y a un interés por la organización, se sintieron contentos y otorgaron 
puntuaciones de desempeño más altas.?? En resumen, a las personas no les gusta 
sentir que los demás los manipulan a través del manejo de la impresión, así que esta 
clase de tácticas deberían utilizarse con cautela. 

¿Hay situaciones donde sea más probable que los individuos den una falsa im- 
presión o que se salgan con la suya? Sí, las situaciones que se caracterizan por mu- 
cha incertidumbre o ambigúedad brindan relativamente poca información para 
descubrir una afirmación fraudulenta y reducir los riesgos relacionados con una 
falsa impresión.” Es probable que el uso creciente del trabajo a distancia esté in- 
crementando el uso del MI. Los individuos que trabajan lejos de sus supervisores 
muestran mayores niveles de MI, comparados con aquellos que trabajan cerca de 
sus supervisores.?* 

La mayoría de estudios realizados para probar la eficacia de las técnicas de MI 
se han relacionado con dos criterios: el éxito en las entrevistas y las evaluaciones del 
desempeño. Veamos cada una de ellas. 

Las evidencias indican que la mayoría de los aspirantes a un puesto de trabajo 
utilizan técnicas de MI en las entrevistas,” y que funciona.” Por ejemplo, en un es 
tudio los entrevistadores consideraron que los candidatos a un puesto de represen- 
tante de servicio al cliente que habían usado técnicas de MI se desempeñaron mejor 
en la entrevista, y mostraron una mayor inclinación a contratar a esas personas.” 
Además, cuando los investigadores consideraron el currículum de los candidatos, 
concluyeron que solamente las técnicas de MI influyeron en los entrevistadores; es 
decir, al parecer no importaba que los candidatos estuvieran capacitados o no, si 
usaban técnicas de MI, les iba mejor en la entrevista. 

Algunas técnicas de MI funcionan mejor que otras en las entrevistas. Los inves- 
tigadores han comparado a los candidatos que usan técnicas de MI enfocadas en 
promover sus logros (lo que se llama autopromoción) con aquellos que se enfocan 
en elogiar a] entrevistador y en encontrar áreas de coincidencia (que se conoce 
como amgraciamiento). En general, parece que los aspirantes utilizan más la auto- 
promoción que el congraciamiento.” Lo que es más, las tácticas de autopromo- 
ción tal vez sean más importantes para el éxito de la entrevista. Los solicitantes que 
trabajan para dar una impresión de competencia al destacar sus logros, al adjudi- 
carse el éxito y al justificar sus fallas obtienen mejores resultados en las entrevistas. 
Tales efectos van más allá de la entrevista: parece que los aspirantes que usan más 
tácticas de autopromoción también consiguen más visitas de seguimiento en el 
lugar de trabajo, aun después de ajustar los resultados por promedio, género y tipo 
de trabajo. El hecho de congraciarse también es útil en las entrevistas, ya que los 
aspirantes que elogian al entrevistador, que coinciden con sus opiniones y que ha- 
cen énfasis en las áreas de coincidencia, obtienen mejores resultados que quienes 
no lo hacen.” 

En términos de las evaluaciones del desempeño, el panorama es muy diferente. 
El congraciamiento se relaciona positivamente con las puntuaciones del desem- 
peño, lo cual significa que quienes se congracian con sus supervisores obtienen 
mejores evaluaciones en su trabajo. Sin embargo, la autopromoción parece ser con- 
traproducente: aquellos que se autopromueven en realidad obtienen peores evalua- 
ciones en su desempeno.®* Hay un factor importante en este resultado general. 
Parece que los individuos con habilidades políticas son capaces de convertir el MI 
en mejores evaluaciones del desempeño, en tanto que los individuos con escasas ha- 
bilidades políticas se ven más afectados de forma negativa cuando utilizan el MI.*! 
Otro estudio de 760 consejos directivos reveló que los individuos que congracian 
con los miembros actuales del consejo (expresan acuerdo con el director, señalan 
actitudes y opiniones compartidas, elogian al director) incrementan sus oportuni- 
dades de ingresar en el consejo.2 

¿Cuál es la explicación de estos resultados? Silo piensa, son lógicos. Congraciarse 
siempre funciona porque a todos —entrevistadores y supervisores— les gusta ser 
tratados con gentileza. Sin embargo, la autopromoción solo funcionaría en las en- 
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trevistas y resulta contraproducente en el trabajo ya que, mientras que el entrevis- 
tador no sabe si usted está exagerando sus logros, el supervisor lo conoce porque 
su trabajo consiste en observanlo. Así, si va a autopromoverse, recuerde que lo que 
funciona en una entrevista no necesariamente servirá cuando consiga el trabajo. 
¿Nuestras conclusiones sobre las respuestas a la política son válidas a nivel glo- 
bal? ¿Deberíamos esperar que los empleados de Israel, por ejemplo, respondan a 
la política en el lugar de trabajo de la misma forma que los empleados estadou- 
nidenses? Casi todas nuestras conclusiones sobre las reacciones de los empleados 
ante la política organizacional se basan en estudios realizados en Estados Unidos. 
Los pocos estudios que han incluido a otros países sugieren algunas modificaciones 
menores. Un estudio de gerentes de la cultura estadounidense y de tres culturas 
chinas (República Popular China, Hong Kong y Taiwán) reveló que los gerentes 
estadounidenses consideraron que las tácticas de “persuasión amable” como la pe- 
tición inspiradora y la consulta eran más eficaces, en comparación con los gerentes 
chinos.™ Otra investigación sugiere que los líderes estadounidenses eficaces logran 
su influencia al enfocarse en las metas personales de los miembros del grupo y en 
las tareas que están realizando (un enfoque analítico), en tanto que los líderes in- 
fluyentes de Asia del Este se enfocan en las relaciones entre los miembros del grupo 
y en satisfacer las demandas de las personas que los rodean (un enfoque integral). 
En otro ejemplo, parece que los israelíes y los británicos tienden a responder 
como los estadounidenses, es decir, su percepción de la política organizacional se 
relaciona con menor satisfacción laboral y mayor rotación de personal.% Sin em- 
bargo, en los países con menor estabilidad política, como Israel, los empleados 
muestran mayor tolerancia de procesos políticos intensos en el lugar de trabajo, 
quizá porque están acostumbrados a las luchas de poder y tienen más experiencia 
para manejarlas.% Lo anterior sugiere que los habitantes de naciones con turbu- 
lencia política del Medio Oriente o Latinoamérica podrían aceptar más la política 
organizacional, e incluso quizás estén más dispuestos a utilizar tácticas políticas di- 
námicas en el trabajo, que los individuos de países como Gran Bretaña o Suiza. 


La ética del comportamiento político 


Determinar si una acción 
política es ética. 


Aunque no haya formas bien definidas para distinguir la política con ética de la 
política sin ética, hay algunas preguntas que debería considerar. Por ejemplo, ¿cuál 
es la utilidad de involucrarse en el politiqueo? En ocasiones lo hacemos sin tener 
buenas razones. El jugador de béisbol de las ligas mayores Al Martin afirmó que él 
había jugado fútbol en la USC cuando en realidad nunca lo hizo. Como jugador 
de béisbol, no había muchas ventajas al fingir que había sido futbolista. Mentiras 
flagrantes como esta son un ejemplo extremo del manejo de la impresión, pero mu- 
chos de nosotros hemos distorsionado información para causar una buena impre- 
sión. Es importante tener en mente si realmente vale la pena correr el riesgo. Otra 
pregunta que hay que plantearse es ¿de qué manera la utilidad de tener un com- 
portamiento político contrarresta cualquier daño (o daño potencial) que pueda 
causar a los demás? Elogiar a un supervisor por su apariencia con la finalidad de 
conseguir un favor es, probablemente, menos dañino que asumir el crédito por un 
proyecto que otros hicieron. 

Por último, ¿la actividad política cumple con los estándares de equidad y justi- 
cia? En ocasiones, es difícil ponderar los costos y beneficios de una acción política, 
pero su ética queda clara. El jefe de departamento que infla la evaluación del des- 
empeño de un trabajador favorecido y reduce la de un trabajador desfavorecido y, 
luego, usa tales evaluaciones para justificar el hecho de otorgar un gran ascenso al 
primero y nada al segundo, da un trato injusto al trabajador desfavorecido. 

Por desgracia, los individuos poderosos se vuelven muy hábiles para explicar las 
conductas que los benefician de forma personal, en términos de lo que es mejor para 
los intereses de la organización; son capaces de plantear en forma persuasiva que las 
acciones injustas en realidad son justas. Lo relevante es que la gente inmoral puede 
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justificar casi cualquier comportamiento. Los individuos poderosos, elocuentes y per- 
suasivos son más vulnerables a los yerros éticos, debido a que es probable que tengan 
éxito con las prácticas poco éticas. Cuando se enfrente a un dilema ético sobre polí- 
tica organizacional, trate de considerar si vale la pena correr el riesgo de participar 
en política, y si otros individuos podrían resultar perjudicados en el proceso. Si tiene 
una base de poder firme, reconozca la capacidad que tiene el poder para corromper. 
Recuerde que es mucho más fácil que quienes no tienen poder actúen de forma ética 
porque generalmente tienen muy poco margen de acción política. 





MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capitulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.cam para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Si necesita que un grupo o una organización realicen una tarea, es útil tener poder. 
A continuación se presentan algunas sugerencias para el manejo del poder en la 
vida laboral: 


e Como gerente que desea maximizar su poder, querrá que los demás depen- 
dan más de usted. Por ejemplo, podría incrementar su poder en relación 
con su jefe al adquirir conocimiento o cierta habilidad que él necesita y para 
la que no encuentra un sustituto. Pero usted no será el único que trate de 
aumentar su base de poder. Los demás, en particular los subalternos y los co- 
legas, buscarán hacerlo dependiente de ellos, mientras usted intenta reducir 
tal dependencia y trata de que ellos dependan más de usted. Esto resulta en 
una batalla continua. 

e A pocos empleados les agrada tener poco poder en su trabajo y organización. 
Trate de evitar poner a los demás en una posición donde se sientan impoten- 
tes. 

e Las personas responden de manera diferente ante las distintas bases de po- 
der. El poder de los expertos y del referente surge de las cualidades perso- 
nales de un individuo. Por su parte, la coerción, la recompensa y el poder 
legítimo se derivan básicamente de la organización. Parece que la competen- 
cia es especialmente atractiva, y su uso como base genera un mejor desem- 
peño entre los miembros del grupo. El mensaje para los gerentes parecería 
ser: “¡Desarrolle y use su base de poder como experto!” 

e Un gerente eficaz acepta la naturaleza politica de las organizaciones. Al eva- 
luar el comportamiento en un marco de referencia político, es posible pre- 
decir mejor las acciones de los demás, y usar esa información para formular 
estrategias políticas que le darán ventajas a usted y a su unidad de trabajo. 

e Algunas personas tienen mucho más astucia política que otras, lo cual sig- 
nifica que conocen la política subyacente y son capaces de manipular las 
impresiones. Se podría esperar que los individuos con habilidades políticas 
obtengan mejores evaluaciones de desempeño y, por consiguiente, mayores 
incrementos de salario y más ascensos que quienes son políticamente inge- 
nuos o ineptos. También es probable que las personas con astucia política 
muestren mayor satisfacción laboral y sean más capaces de neutralizar los 
estresores laborales. 

e Los trabajadores con escasas habilidades políticas o que no están dispuestos 
a intervenir en política suelen relacionar la política organizacional percibida 
con menores niveles de satisfacción laboral y desempeño autorreportado, así 
como más ansiedad y mayor rotación. 


436 


CAPÍTULO 13 Poder y política 


El poder corrompe a la gente 


poder absoluto corrompe de manera absoluta”. Es probable 
ue la mayoría de las personas crea que los líderes más po- 
derosos son más proclives a abusar de su poder en detrimento de 
tos demás y, a final de cuentas, del grupo que dirigen. Portal razón, 
la mayoría de las organizaciones —incluyendo gobiernos y corpa- 
raciones— utilizan elementos de control para evitar que los líderes 
adquieran demasiado poder. Si se revisan la historia de la corrup- 
ción y el delito entre los líderes gubernamentales, de negocios y de 
atras organizaciones, dificilmente se concluiría que la razón princi- 
pal de la corrupción fue que el lídertenía muy poco poder. 

¿Par qué el poder es tan tóxico? Como afirma un experta, “el 
poder nos convierte rápidamente en hipócritas”. En un estudia, los 
investigadores descubrieron que cuanto más poderosas se sentían 
las personas, más proclives serían a considerar los informes errá- 
neos de viáticos como el resultado de conductas poca éticas. Sin 
embargo, los mismos investigadores estudiaron después la forma 
en que las mismas personas autorreportaban los resultados de un 
juego de azar, cuando les beneficiaban mentir acerca de los resul- 
tados. ¿Qué encontraron? Adivinó: cuanto más poderosas se sen- 
tían las personas, más proclives eran a reportar resultados mucho 
mejores que el azar. Realmente parece que el poder fomenta la 
hipocresía. Hay altas probabilidades de que la gente poderosa con- 
Sidere que un comportamiento es poco ética, pero es más probable 
que ellas mismas exhiban conductas poco éticas. Los investigado- 
res especulan que el poder hace que la gente racionalice más sus 
fallas éticas. “Son individuos importantes, que deben hacer cosas 
importantes”, afirma un experto. 

B estudio de los efectos corruptores del poder no se limita a 
estudios de laboratorio. Una investigación fascinante de 1,000 de- 
cisiones de la Suprema Corte reveló que, conforme los jueces ad- 
quirían mayor poder en el tribunal, sus opiniones tendian a volverse 
menos complejas y variadas; consideraban menos puntos de vista y 
resultados posibles. Lo realmente malo es que, conforme su poder 
aumentaba, sus opiniones tendían a convertirse en las opiniones de 
la mayoría y, por lo tanto, en las leyes vigentes. 

A poder sirve para que las personas se salgan con la suya; no 
obstante, ese poder, aunque es bueno para el individuo que lo ob- 
tiene, es malo para casi todos los demás. 


| ord Acton acuñó la famosa frase: “Todo poder corrompe, y el 


PUNTO CONTRAPUNTO 


trabajo con mayor eficacia, pero esa no es toda la historia. 

La mayoría de las hazañas de la historia requirieron de un 
gran poder. ¿Realmente cree que George Washington habría sido 
de mayor utilidad al Ejército Continental si hubiera sido un soldado 
raso en lugar de un general? ¿Steve Jobs habría tenido mayor 
impacto sobre las innovaciones en la tecnologia de las compu- 
tadoras, si hubiera permanecido en Atari trabajando como técnico 
de videojuegos? Deseamos que los mejores empleados y los más 
brillantes ocupen puestos donde sus habilidades sean más útiles, y 
eso implica que deseamos que tengan poder. 

Cuando Bill Gates utilizó su riqueza y su poder para fundar la 
Bill 4 Melinda Gates Foundation, y cuando Warren Buffett anunció 
sus intenciones de entregar el 85 por ciento de su fortuna a la fun- 
dación, ellos utilizaron su riqueza y su poder para hacer actos de 
bien que serían imposibles para el resta de nosotros. Tal vez piense 
que Gates o Buffett no son mejores que los demás, ¿pera podria 
imaginarse crear su propia fundación filantrópica o entregar el 85 
por ciento de su fortuna? Sí, es más fácil para ellos hacer el bien 
porque son ficos y poderosos, pero eso es lo importante: podrían 
ser buenos sin su riqueza y su poder, pero no harían tantas cosas 
buenas por los demás. 

S, el poder es peligrosa, pero también lo es la electricidad. Solo 
porque algo puede ser mal utilizada en las manos equivocadas no 
significa que debamos abandonarlo. Y deberíamos confundir la 
causa real del comportamiento corrupto. La diferencia que existe 
entre un pequeño ladrón y el millonario estafador Bernie Madoff 
es de escala; un pequeño ladrán en los zapatos de Madoff y con 
sus talentos haría lo mismo que él. Por lo tanto, el poder es un can- 
ducto, tanto de buenas como de malas intenciones. 

La mayoría de las grandes hazañas de la historia las hicieron 
personas con poder. Y, si, muchas de los actos más malvados los 
hicieron personas con poder. Pero el problema no es el poder en sí 
mismo, sino lo que hacemos can él. 


E poder ayuda a las líderes a realizar algunos aspectos de su 


fuentes: J. Lehrer, “The Power Trip”, The Wall Street Journal(14 de agosto de 2010), pp W1-2 J. Lehrer, “How Power 
Corrupts”, Be Frontal Cortex(18 de mayo de 2011), descargado el 7 de junio de 2011, de from www.wired.com/. y K. Heim, 
“The New Gates Foundation Headquarters Reflects Charity's Roots—and Reach”, Seatile Times(21 de mayo de 2011), des- 


cargado el 7 de junio de 2011, de http://seattletimes.nweource com/. 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Qué es el poder? ¿En qué se diferencia de liderazgo? 


2 ¿Qué diferencias y similitudes hay entre las cinco bases 
del poder? 


3 ¿Qué función tiene la dependencia de las relaciones de 
poder? 


4 ¿Cuáles son las nueve tácticas de poder o influencia que se 
identifican con mayor frecuencia, así como sus contingencias? 


5 ¿Qué relación existe entre el acoso sexual y el abuso del 


poder? 
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6 ¿Cuáles son las causas y consecuencias del comporta- 
miento político? 


7 ¿Cuáles son algunos ejemplos de técnicas del manejo de la 
impresión? 


8 ¿Qué estándares podría utilizar para determinar si una 
acción política es ética? 


EJERCICIO PRÁCTICO Comprensión de la dinámica del poder 


Creación de grupos 

Cada estudiante debe entregar un billete de baja denomina- 
ción al profesor y, luego, los alumnos se dividen en tres equi- 
pos (con base en fos criterios que determine el profesor), 

se les asignan sus sitios de trabajo y se les pide que lean las 
siguientes reglas y tareas. Se divide el dinero en tres partes, 

y se entregan dos partes al equipo superior, una parte al 
grupo medio y ninguna al inferior. 


Realización del ejercicio 
Los equipos van a sus sitios de trabajo y cuentan con 30 mi- 
nutos para terminar sus tareas. 


Reglas 
Los miembros del equipo superior tienen libertad para 
entrar en el espacio de cualquiera de los otros dos y de de- 
cir lo que quieran y cuando lo deseen. Los integrantes del 
equipo medio pueden entrar al espacio del grupo inferior 
cuando lo deseen, pero deben solicitar permiso para entrar 
al del grupo superior (a lo que este se puede negar). Los 
miembros del equipo inferior no pueden molestar de nin- 
guna manera al equipo superior, a menos que sean invita- 
dos de manera específica por ellos. El equipo inferior tiene 
derecho a tocar la puerta del equipo medio y a solicitar 
permiso para comunicarse con ellos (a lo que también se 
pueden negar). 

Los miembros del equipo superior tienen la autoridad 
de hacer cualquier cambio que deseen en las reglas, en cual- 
quier momento, con aviso o sin él. 


Tareas 

e Equipo superior. Es el responsable de la eficacia ge- 
neral, del aprendizaje que se obtenga del ejercicio y de 
decidir cómo usar su dinero. 

e Equipo medio. Ayuda al grupo superior a lograr el 
bienestar general de la organización y decide cómo utili- 
zar su dinero. 

e Equipo inferior. Identifica los recursos de la organiza- 
ción y decide la mejor manera de aportar al aprendizaje 
y la eficacia general de la organización. 


Desarrollo 
Cada equipo elige dos representantes para que pasen al 
frente y analicen lo siguiente: 


1. Resumir lo que ocurrió al interior de los equipos y entre 
los tres equipos. 

2. ¿Cuáles son algunas de las diferencias entre pertenecer 
al equipo superior y al inferior? 

3. ¿Qué se puede aprender sobre el poder gracias a esta 
experiencia? 

4. ¿Con qué precisión cree que este ejercicio refleje la rea- 
lidad de tas decisiones de asignación de recursos en las 
grandes organizaciones? 


Fuente: Adaptado de L. Bolman y T. E. Deal, Exchange 3, núm. 4 (1979), pp. 38-42. Reproducido con autorización 


de Sage Publications, Inc. 
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DILEMA ÉTICO Espionaje corporativo 


En una conferencia telefónica con inversionistas y analistas 
financieros, el director general financiero (DGF) de una 
importante corporación describe las ganancias pronostica- 
das por la organización para el siguiente trimestre, a pesar 
de algunos problemas económicos graves. Sin que el DGF lo 
supiera, en la conferencia telefónica participa un antiguo in- 
terrogador de la CIA entrenado en “evaluación conductual 
táctica”. El investigador detecta nerviosismo y evasión en las 
rápidas respuestas que da el DGF a las preguntas. En su in- 
forme, concluye que es probable que el DGF esté mintiendo. 

¿Quién recibe el informe? Un fondo de protección. Con 
base en el informe, el fondo reduce los títulos de la compa- 
hia —al vender las acciones a crédito— antes de que el pre- 
cio caiga y cuando las ganancias de la compañía no cumplen 
con las expectativas, el fondo de protección compra nueva- 
mente las acciones al menor precio, obteniendo así grandes 
ganancias. 

No importa cuánto confíe en la habilidad de los investiga- 
dores para detectar si alguien miente, este tipo de espionaje 
ocurre, y llega aún más lejos. Cuando el fabricante suizo de 
chocolate Nestlé intentaba vender un juguete cubierto de 
chocolate en Estados Unidos, su competidor estadounidense, 
Mars, de forma oculta utilizó consultores para dar a los agen- 
tes del gobierno la información errónea de que el juguete era 
inseguro. La estrategia funcionó. Nestlé contrató a antiguos 


agentes del servicio secreto para sobornar a los recolectores 
de basura y poder conseguir la basura corporativa de Mars y 
hacer contraespionaje. 

Compañías chinas violaron el sitio Web de Google para 
tener acceso a las instalaciones corporativas al utilizar lentes 
para visión nocturna que habían sido robados de un contra- 
tista del ejército estadounidense. Hewlett-Packard utilizó el 
“pretexto” de investigadores que se hicieron pasar por miem- 
bros del consejo de HP con la finalidad de obtener sus regis- 
tros telefónicos y poder investigar a sus propios miembros del 
consejo de administración. 

Todas estas historias son verdaderas. 


Preguntas 
1. Un espía corporativo dijo: “Las compañías hacen esto 
para ir un paso adelante de los problemas”. ¿Podría 
imaginar un problema de negocios tan peligroso donde 
usted aprobaría una misión de espionaje, si fuera el en- 
cargado de hacerlo? 


2. ¿Existirán algunas circunstancias en las cuales el espio- 
naje corporativo sea ético? Si es así, ¿cuáles son? 


3. Recientemente, LinkedIn renvió un tweet que cuestio- 
naba si Facebook era adecuado para las escuelas públi- 
cas. ¿Es ético que una compañía trate de perjudicar a 
otra de esta manera? 


Fuente: |. J. Fialka, “Hugger-Mugger in the Executive Suite”, The Wall Sireet Journal (5 de febrera de 2010), 
p. W10; E. Javers, Broker, Trader, Lawyer, Spy (Nueva York: Harper, 2010); y J. Scatt, “Is Corporate Spying Legal?” 
Forbes (31 de mayo de 2011), descargada el 15 de junio de 2011, de http:/ /blags.farbes.cam/. 


caso1 ¿Delegar el poder o conservarlo? 


Samantha Parks es propietaria y directora general de Sparks, 
una pequeña agencia de Nueva York que elabora materia- 
les de publicidad, promoción y marketing para empresas de 
alta costura. Parks suele controlar las riendas de su negocio, 
supervisando la mayoría de los proyectos desde el principio 
hasta el final. Sin embargo, debido al crecimiento de la em- 
presa, ha considerado necesario delegar cada vez más deci- 
siones a sus empleados. Recientemente fue contactada por 
una cadena de productos para el cabello que desea hacer 
un cambio importante de toda su imagen de promoción y 
de marketing. ¿Samantha debería manejar este proyecto de 
la forma acostumbrada o delegar la mayor parte de él a sus 
empleados? 

Casi todos los gerentes se formulan esta pregunta en al- 
gún momento de su carrera. Algunos expertos proponen que 
los altos ejecutivos deben permanecer cercanos a la fuente 
creativa de su negocio, lo cual significa que, incluso si su prin- 
cipal responsabilidad es administrar, nunca deberían ceder 
demasiado control a comités de individuos creativos, porque 
podrían perder la visión de la ruta general futura de la em- 
presa. Asimismo, los ejecutivos que pierden el contacto con 
el proceso creativo corren el riesgo de ser rebasados por una 
nueva generación de empleados “conectados” que entienden 
mejor el verdadero funcionamiento del negocio. 


Otros ofrecen el consejo opuesto, e indican que no es 
bueno que un director general se ocupe de los pequeños 
detalles, como administrar cuentas o proyectos de clientes 
individuales. Estos expertos aconsejan que los ejecutivos 
identifiquen todo aquello que puedan encargar a otros em- 
pleados y delegar la mayor cantidad de trabajo posible. Al 
eliminar las tareas triviales, los ejecutivos podrán enfocar 
su atención en las cuestiones más importantes de toma de 
decisiones y control de su puesto de trabajo, lo cual a su 
vez ayudará al negocio y garantizará que el alto ejecutivo 
mantenga el control sobre las funciones que realmente son 
relevantes. 

Estos dos consejos no necesariamente se contraponen. 
El verdadero desafío consiste en identificar lo que se puede 
delegar de manera eficaz, sin ceder demasiado poder y con- 
trol de la persona que tiene la visión unificadora. Sin em- 
bargo, es más fácil decirlo que hacerlo. 


Preguntas 
1. Si usted fuera Samantha Parks, ¿qué haría para determi- 
nar cuáles proyectos o partes de ellos debería delegar? 


2. Al explicar por qué le era difícil tomar una decisión, 


Parks afirmó: “Contrato a personal hábil y creativo para 
realizar esos proyectos, y me preocupa que consideren 


que mi supervisión y mi autoridad interfieren con su 
proceso creativo”. ¿Qué podría hacer para resolver estos 
problemas sin ceder demasiado control? 


3. ¿Los ejecutivos deberían tratar de controlar los proyec- 
tos para mantener su posición de autoridad? ¿Tienen 
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derecho a controlar los proyectos y a mantener la última 
palabra en las decisiones importantes, tan solo para sen- 
tir que están a cargo? 

4. ¿Cuáles son algunas de las tareas de una empresa que 
un alto ejecutivo nunca debería delegar? 


Fuente: Basado en M. L. Tushman, W. K. Smith y A. Binns, “The Ambidextrous CEO,” Harvard Business Review 
(junia de 2011), pp. 74-79; y S. Bagan, “Find Your Focus,” Rnanaal Planning (febrero de 2011), p. 72. 


caso 2 El imperativo de la persuasión 


En alguna época, los jefes daban órdenes y los subalternos 
las obedecían sin chistar. Quienes han visto la serie Mad Men 
de AMC —que se basa en unos ejecutivos de marketing de 
Madison Avenue de la década de 1960— conocerán esta ima- 
gen de respeto hacia la autoridad, la obediencia hacia los 
niveles jerárquicos superiores, y relaciones demasiado pater- 
nalistas entre supervisores y empleados. 

Con el tiempo viene el cambio. La organización dominada 
por hombres, con un acoso sexual descarado, que se describe 
en Mad Men, ahora es menos frecuente que en la década de 
1960. En la actualidad existen leyes y políticas que protegen 
mejor a los trabajadores contra los deseos, en ocasiones capri- 
chosos, de los supervisores. 

Otra señal de valores culturales cambiantes es la forma en 
que los gerentes utilizan el poder. Ya no se usan las órdenes, 
sino más bien la persuasión. 

Quando la gerente de IBM Kate Riley Tenant necesitó re- 
asignar a gerentes e ingenieros para formar un equipo con 
la finalidad de crear un software de base de datos, tenía que 
persuadir a empleados de IBM de todas partes del mundo 
que no le reportaban directamente a ella. Según Tenant, las 
cosas han cambiado mucho desde la época en que ella in- 
gresó en el campo hace 20 años. “Tú solo decidías las cosas y 
la gente las hacía”, reconoció ella. “Ahora, no todos los em- 
pleados te reportan, por lo que se requiere de negociación e 
influencia mucho mayores”. 

John Churchill, gerente de Gerdau Ameristeel 
Corporation, con sede en Florida, coincide. Según él, la pre- 
gunta ahora es: “¿cómo influyo en este grupo y gano credibi- 
lidad?” 

En IBM el desafio de persuadir a empleados con diferen- 
tes tipos de relación se ha welto tan importante que la em- 
presa diseñó un curso en linea de dos horas, para ayudar a los 
gerentes a convencer a otros empleados de que los ayuden 
con proyectos que son cruciales para el negocio. Los siguien- 
tes son algunos de los consejos que da IBM a sus gerentes: 


e Cimentar una visión compartida. 


e Negociar en colaboración. 


e Hacer intercambios. 


e Construir y mantener una red. 


A pesar de enfrentar una resistencia inicial, después de 
completar el programa de capacitación, Tenant logró con- 
vencer a la mayoria de los gerentes e ingenieros de IBM para 
que se unieran al equipo. 

Esto no significa que la autoridad haya perdido su poder. 
Robert Cialdini, psicólogo social que ha estudiado la persua- 
sión durante décadas, señala que la autoridad es una de sus 
claves para la influencia. Pero tal vez sea más importante la 
“prueba social”. Cialdini y sus colaboradores han encontrado 
que a menudo es posible persuadir a los individuos al obser- 
var lo que otros hacen. Según sus investigaciones, el mejor 
mensaje para lograr que los huéspedes de los hoteles reuti- 
lizaran sus toallas fue citar las estadísticas de otros que sí las 
volvían a usar. 

De esta manera, si usted es un gerente que necesita per- 
suadir, presente la visión que subyace a la solicitud y cola- 
bore, pero también sería útil contar a los individuos que está 
tratando de persuadir acerca de otras personas que ya acce- 
dieron a su solicitud. 


Preguntas 

1. ¿Los preceptos del programa de capacitación de IBM 
son congruentes con los conceptos presentados en este 
capítulo? ¿Por qué? 

2. Con base en el capítulo, ¿existen otras claves para la 
persuasión y la influencia que podrían añadirse al pro- 
grama de IBM? 

3. Si un gerente quisiera hacer algo en contra de una pro- 
puesta inicial elaborada por usted, ¿cuál de los elemen- 
tos de IBM le funcionaría mejor? ¿Por qué? 


4. Con base en el capítulo 5, ¿cree que los valores genera- 
cionales expliquen la naturaleza cambiante de la rela- 
ción entre el empleador y el trabajador? ¿Por qué? 


Fuente: Basado en E. White, “Art of Persuasion Becomes Key”, The Wall Street Journal (19 de mayo de 2008), 
p- B5; B. Tsui, “Greening with Envy”, The Adantz (julio/agosto de 2009), www.theatlantic.cam; y R. Cialdini, 


Influence: The Psychology of Persuasion (Nueva York: HarperBusiness, 2007). 
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Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


1 Definir conflicto. 


2 Establecer las diferencias 
entre las siguientes 
perspectivas de los 
conflictos: tradicional, 
interaccionista y del manejo 
de conflictos. 


3 Explicar el proceso del 
conflicto. 
Definir negociación. 


Comparar la negociación 
distributiva con la 
integradora. 
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6 Aplicar las cinco etapas de! 
proceso de negociación. 


Mostrar cómo influyen las 
diferencias individuales en 
las negociaciones. 


8 Evaluar los roles y 
las funciones de las 
negociaciones con terceros. 
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NO HAY CONFLICTOS EN LA OFICINA 
POSTAL... ¿ESO ES BUENO? 


6 ecuerda alguna huelga de los trabajadores del servicio postal esta- 
d, H dounidense (USPS)? Probablemente no, porque la última ocurrió 
hace más de 40 años, en 1970. El liderazgo del USPS y los sindicatos 

que representan a sus trabajadores se enorgullecen de su cooperación. En marzo 


de 2011, el USPS llegó a un acuerdo con el American Postal Workers Union (APWU), 
el cual: 


e Otorga un aumento anual de 3.5 por ciento a los empleados del APWU. 
e Incluye siete ajustes salariales por incrementos en el costo de la vida. 
e Extiende la cláusula en el contrato referente a no despedir personal. 


El sindicato y la administración están satisfechos con el contrato. "EI sindicato y la 
administración llegaron a un acuerdo que consiste en una propuesta donde todos 
ganan”, afirma el presidente del APWU, Cliff Guffey. El administrador general de 
Correos, Patrick R. Donahoe, también elogió el acuerdo: “Al trabajar juntos, hemos 
creado un nuevo contrato que beneficia a nuestros clientes, a nuestros trabajadores 
y al futuro del servicio postal”. 

Cuando las dos partes cooperan y exhiben pocas señales de conflicto, esto suele 
ser un indicador de una relación saludable, ¿no es asf? Pues muchos expertos creen 
que no, incluyendo al hombre que fue asignado para hacer una revisión al USPS, 
Phillip Herr, de la Government Accountability Office (GAO). 

Según estos expertos, el problema consiste en que el modelo de negocios 
para el USPS es muy defectuoso. El servicio postal pierde miles de millones de dó- 
lares por cada año de operación. Ha recibido préstamos por $12,000 millones de 
la Tesorería estadounidense y está a punto de incumplir con un pago de $5,500 
millones para cubrir los costos de salud de los futuros jubilados. Actualmente está 
solicitando al Congreso estadounidense que lo exonere de los pagos de su deuda. 
(En 2006, el Congreso liberó al USPS de un pago de pensiones por $27,000 millones, 
trasladando la deuda a los contribuyentes estadounidenses). ¿Por qué el servicio 
postal pierde tanto dinero aun con subsidios tan elevados? 

Una razón fundamental es el volumen. Con el crecimiento de las comunicacio- 
nes por correo electrónico, el volumen del correo ha disminuido, y mucho. Cayó 20 
por ciento de 2006 a 2010, y casi todos esperan que la tendencia a la baja continúe, 
si no es que se acelera. De manera anticipada, muchas otras naciones han privati- 
zado sus servicios de correo, permitiendo una adaptación más rápida. El sistema 
postal sueco, que fue privatizado, da a los receptores del correo la opción de recibir 
su correspondencia por medio de copias escaneadas, conserva un archivo digital 
del correo con siete años de antigüedad, y recientemente introdujo una aplicación 
que permite a los usuarios convertir las fotografías de su teléfono celular en tarjetas 
postales. El USPS continúa cobrando las mismas tarifas por onza para entrega en 
cualquier parte, ya sea que la correspondencia se dirija a un domicilio en la misma 
calle o que deba entregarse en mula de carga en las profundidades del Gran Cañón. 
La mayoría de los ingresos del USPS provienen del correo basura que, desde luego, 
la mayoría de las personas no desean recibir. 
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Que nunca negociemos por miedo. 


Pero que nunca tengamos miedo de negociar. 


—John F. Kennedy 
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Ga 


SELF- ASSESSMENT LIBRA RY 


Por último, el USPS no es especialmente competitivo ante Federa! Express (FedEx) y 
United Parcel Service (UPS), sus rivales en el lucrativo negocio de mensajería inmediata 
y terrestre. Aunque el USPS es mucho más grande —cuenta con 571,566 trabajado- 
res de tiempo completo, lo que lo convierte en el empleador más grande de Estados 
Unidos, después de Walmart—, FedEx y UPS poseen 84 por ciento del mercado de 
mensajería inmediata y terrestre. ¿Por qué el USPS no es competitivo? Más de 80 por 
dento de su presupuesto se utiliza para pagar los salarios y las prestaciones de los tra- 
bajadores, a diferencia de 43 por ciento de FedEx y 61 por ciento de UPS. 

A decir verdad, el USPS se desempeña bien en distintos ámbitos, ya que tiene mu- 
chos empleados dedicados, y sus líderes siguen hablando del cambio. Sin embargo, no 
es fácil hacer modificaciones, y los cambios casi siempre tienen consecuencias impor- 
tantes. Mientras tanto, el servicio postal continúa sobre el camino que ofrece la menor 
resistencia. Según un experto: “Muy pronto se va a convertir en un servicio guberna- 
menta! [de correo basura]. ¿Tiene algún sentido”. 


Fuentes: D Leonard, “The End of Mail’, Bloomberg Businessweek (30 de mayo de 2011), pp. 60-65; 
G Easterbrook, “The Post Office—Retum to Sender”, Reuters (1 de junio de 2011), descargado el 30 de 
junio de 2011, de http//blogs.reuters.com/; y E. O'Keefe, “Postal Union Contract Ratified”, Washington 
Post(12 de mayo de 2011), descargadoel 10 de julio de 2011, de www.washingtonpost.com/. 


de conflictos y negociaciones suelen ser procesos interpersonales complejos 

y polémicos. Aunque por lo general se considera al conflicto como un asunto 
negativo y a la negociación como uno positivo, ambos pueden tener resultados per- 
judiciales y benéficos, y lo que consideramos positivo o negativo a menudo depende 
de nuestro punto de vista. Veamos cómo maneja usted los conflictos. Resuelva la 
siguiente autoevaluación. 


¿Cuál es mi estilo preferido para manejar conflictos? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 11.CS 
(What's My Preferred Conflict-Handling Style?) y responda las siguientes preguntas: 


C omo se observa en el ejemplo del USPS, tanto la presencia como la ausencia 


1. Según su calificación más alta, ¿cuál es su estilo principal para manejar conflictos? 
2. ¿Piensa que su estilo varía, dependiendo de la situación? 
3. ¿Le gustaría cambiar algunos aspectos de su estilo de manejo de conflictos? 


Definición de conflicto 


1 Definir conflicto. 


Las definiciones de conflicto! abundan, pero la mayoría de ellas incluyen la idea de 
que el conflicto es una percepción. Si nadie ve un conflicto, entonces hay consenso 
de que este no existe. Asimismo, para que se inicie un proceso de conflicto, es nece- 
sario que haya oposición o incompatibilidad, y algún tipo de interacción. 
Entonces, un conflicto se define como un proceso que comienza cuando una 
de las partes percibe que otra de las partes afecta o está a punto de afectar de 
manera negativa algo que a la primera le interesa.? Esta definición es intencio- 
nalmente amplia; describe el momento en cualquier actividad en el que una in- 
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teracción se convierte en un conflicto entre partes. Abarca una amplia gama de 
conflictos que las personas experimentan en las organizaciones: metas incompa- 
tibles, diferencias en la interpretación de los hechos, desacuerdos basados en ex- 
pectativas conductuales, etcétera. Por último, la definición es lo suficientemente 
flexible para cubrir todos los niveles de conflicto, desde actos explícitos y violen- 
tos, hasta formas sutiles de desacuerdo. 


Transiciones en el concepto de conflicto 


2 Establecer las diferencias 
entre las siguientes 
perspectivas de los conflictos: 
tradicional, interaccionista y 
del manejo de conflictos. 


conflicto Proceso que comienza cuando 
una de las partes percibe que la otra 

ha afectado negativamente, o está 

por afectar, algo a que a la primera le 
preocupa. 


perspectiva tradicional del conflicta 
Creencia de que todo conflicto es dañino 
y debe evitarse. 


Aquí cabe decir que ha habido discusiones en relación con el papel que desempeña 
el conflicto en los grupos y las organizaciones. Una escuela de pensamiento plantea 
que debe evitarse el conflicto, ya que indica un mal funcionamiento dentro del 
grupo. Esta es la perspectiva tradicional. Otra corriente de pensamiento propone 
que el conflicto no solo puede ser una fuerza positiva dentro de un grupo, sino que 
cierto grado de conflicto es absolutamente necesario para el que un grupo tenga 
un desempeño eficaz. Esta es la teoría interaccionista. Por último, investigaciones re- 
cientes plantean que, en lugar de fomentar los conflictos “buenos” o desalentar los 
conflictos “malos”, es más importante resolver de forma productiva los conflictos 
que ocurren de manera natural. A esta corriente se le conoce como la perspectiva 
del manejo del conflicto. Ahora se revisará con detalle cada teoría. 


Perspectiva tradicional del conflicto 


El primer enfoque planteaba que todo conflicto era dañino y que debía evitarse. El 
conflicto se consideraba como un asunto negativo y era sinónimo de términos como 
violencia, destrucción e irracionalidad, los cuales reforzaban su connotación negativa. 
La perspectiva tradicional del conflicto era coherente con las actitudes relacionadas 
con la conducta grupal que prevalecían en las décadas de 1930 y 1940. El conflicto 
se consideraba como un resultado disfuncional que surgía de la mala comunicación, 
h falta de apertura y de confianza entre las personas, y el fracaso de los directivos en 
su responsabilidad de satisfacer las necesidades y aspiraciones de sus trabajadores. 
Es verdad que la idea de que todos los conflictos son malos ofrece un enfoque 
simplista para analizar el comportamiento de las personas que participan en ellos. 
Desde este punto de vista, solo se necesita dirigir la atención a sus causas y corregir 
lo que funcione mal, para así mejorar el desempeño del grupo y de la organización. 
Esta perspectiva del conflicto perdió adeptos durante mucho tiempo, cuando los 
investigadores se dieron cuenta de que era inevitable cierto grado de conflicto. 


Perspectiva interaccionista del conflicto 


La perspectiva interaccionista del conflicto promueve los conflictos sobre la base de 
que un grupo armonioso, pacífico, tranquilo y cooperativo se vuelve con facilidad 
estático, apático y sin responsabilidad ante las necesidades de cambio e innovación.’ 
La principal contribución de esta teoría es que reconoce que un nivel mínimo de 
conflicto puede lograr que un grupo siga siendo viable, autocrítico y creativo. 

El punto de vista interaccionista no propone que todos los conflictos sean bue- 
nos, sino que los conflictos funcionales apoyan las metas del grupo y mejoran su 
desempeño, por lo que se trata de un tipo de conflicto constructivo. El conflicto 


perspectiva interaccionista del canflicta conflicto funcional Aquel que sustenta 
Creencia de que el conflicto no solo es las metas del grupo y mejora su 
una fuerza positiva dentro de un grupo, desempeño. 


sino que también es absolutamente 
necesario para que el grupo tenga un 
desempeño eficaz. 
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Con frecuencia el conflicto de tarea 

es funcional, pero uno de sus riesgos 
es que puede escalar y convertirse 

en una batalla de voluntades. Por 
ejemplo, como inversionista de Target 
Corporation, William Ackman trató 
durante muchos años, sin éxito, de 
anvencer al detallista de cambiar su 
estrategia de negocios para mejorar su 
desempeño y aumentar las ganancias 
de los accionistas. Ackman trató de 
incluir nuevos miembros en el consejo 
con votos representativos. Pidió a los 
acionistas que eligieran a candidatos 
que aportaran nuevas ideas al consejo 
de Target, al que acusó de demorar 
mucho en tomar decisiones trascen- 
dentales. Después de una larga batalla 
en la que Target gastó millones de 
dólares para defenderse, los accionistas 
votaron para conservar a los mismos 
miembros del consejo. Aquí se observa 
a Ackman en una reunión con los 
medios de comunicación, después de 
perder la batalla de representatividad 
en la que sus candidatos recibieron 
menos del 20 por ciento de los votos. 


que daña el desempeño del grupo es un conflicto disfuncional o destructivo. ¿Cuál 
es la diferencia entre un conflicto funcional y uno disfuncional? Las evidencias in- 
dican que es necesario analizar el Apo de conflicto, es decir, si se vincula con una 
tarea, una relación o un proceso.* 

El conflicto de tarea se relaciona con el contenido y las metas del trabajo. El con- 
flicto de relación se centra en las relaciones interpersonales, y el conflicto de pro- 
ceso tiene que ver con la forma en que se realiza el trabajo. Los estudios demuestran 
que los conflictos de relación casi siempre son disfuncionales.5 ¿Por qué? Parece que 
las hostilidades y la fricción interpersonales inherentes a los conflictos de relación 
incrementan los choques de personalidad y disminuyen la comprensión mutua, lo 
que obstaculiza el cumplimiento de las tareas organizacionales. Por desgracia, los ge- 
rentes pasan gran parte de su tiempo resolviendo conflictos entre los miembros del 
personal; una encuesta indicó que esta tarea consume 18 por ciento de su tiempo.f 

En contraste, los conflictos de proceso de bajo nivel y los de tarea de niveles bajo 
a moderado pueden ser funcionales, pero solo en casos muy específicos. Revisiones 
recientes han revelado que los conflictos de tarea suelen ser tan dañinos como los 
conflictos de relación.? Para que el conflicto sea productivo, debe mantenerse bajo 
ciertos límites. Por ejemplo, un estudio realizado en China encontró que los niveles 
moderados de conflicto de tarea en la etapa de desarrollo temprano podían aumen- 
tar la creatividad grupal, pero que los altos niveles de conflicto de tarea reducían el 
desempeño del equipo; además, los conflictos de tarea no estaban relacionados con 
el desempeño, una vez que el grupo se encontraba en sus últimas etapas de desarro- 
Mo.8 Las discusiones intensas sobre la división de las tareas se vuelven disfuncionales 
cuando generan incertidumbre en los roles de la tarea, incrementan el tiempo para 
concluirla y llevan a que los miembros trabajen con propósitos contradictorios. Los 
conflictos de tarea con niveles de bajo a moderado estimulan el análisis de las ideas, 
lo que significa que se relacionan de forma positiva con la creatividad y la innova- 
ción, pero que no están relacionados con el desempeño de tareas rutinarias. Los 
grupos que realizan tareas rutinarias que no requieren de creatividad, no obtienen 
beneficios del conflicto de tarea. Además, si el grupo ya analiza las ideas sin confron- 
taciones, el hecho de añadir conflicto no lo ayudará a generar más ideas. El conflicto 
de tarea también está relacionado con esos resultados positivos, solo cuando todos 
los miembros comparten las mismas metas y tienen los mismos niveles elevados de 
confianza.’ En otras palabras, esos conflictos de tarea están relacionados con un me- 
jor desempeño solo cuando todos los miembros creen que el equipo es un ámbito 
seguro para correr riesgos y que los miembros no rechazarán o degradarán de forma 
deliberada a las personas que hablan sin temor.!* 





Fuente: Allen Fredrickson / Reuters /Landov Media. 
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Perspectiva enfocada a la resolución del conflicto 


Los investigadores, incluyendo a los grandes defensores de la perspectiva interac- 
cionista, han comenzado a reconocer que existen algunos problemas al fomentar 
los conflictos.!! Como se verá, existen casos muy específicos en los que el conflicto 
resulta benéfico. Sin embargo, los conflictos en el lugar de trabajo no son produc- 
tivos, quitan tiempo a las actividades laborales o a la interacción con los clientes, y 
el enojo y el rencora menudo permanecen después de que los conflictos parecen 
haber terminado. Es difícil que las personas definan sus sentimientos en categorías 
de desacuerdos “de tareas” o “de relación”, de manera que es común que los con- 
flictos de tarea se conviertan en conflictos de relación.!? Un estudio realizado en 
Taiwán e Indonesia descubrió que cuando existen grandes conflictos de relación, 
el incremento de los conflictos de tarea se relaciona de manera consistente con ni- 
veles más bajos de desempeño y satisfacción de los miembros del equipo.'$ Los con- 
flictos generan estrés, y esto puede ocasionar que las personas tengan una mente 
más cerrada y sean más desafiantes.!* Los estudios de laboratorio sobre el conflicto 
no toman en cuenta la disminución de la confianza y de la cooperación que ocurre 
incluso en los conflictos de relación. Los estudios de largo plazo indican que todos 
los conflictos reducen la confianza, el respeto y la cohesión en los grupos, lo cual, a 
la vez, disminuye la viabilidad de estos a largo plazo.!5 

A la luz de tales hallazgos, los investigadores han comenzado a enfocarse más en 
explorar todo el contexto en el que ocurren los conflictos, antes y después de que se 
presente la etapa conductual del conflicto. Un cuerpo creciente de investigaciones, 
que se revisará más adelante, sugiere que es posible minimizar los efectos negativos 
de los conflictos al concentrarse en preparar a los individuos para enfrentarlos, 
desarrollando estrategias de resolución y facilitando una discusión abierta. Los in- 
vestigadores interesados en los conflictos transculturales también han alentado a 
los individuos a que reconozcan los impedimentos para alcanzar un acuerdo, como 
el apego emocional oculto hacia un curso de acción en particular y las identidades 
sociales que colocan a las personas en diferentes “lados” de un problema, con base 
en variables nacionales o culturales. La resolución de los conflictos transculturales 
inicia al reconocer esas preocupaciones emocionales basadas en la identidad, y al 
crear vínculos entre las partes mediante intereses en común.!* 

En resumen, la perspectiva tradicional estaba limitada al suponer que todos 
los conflictos debían eliminarse. La idea interaccionista de que el conflicto puede 
estimular una discusión activa sin provocar emociones negativas y destructivas es 
incompleta. La perspectiva del manejo del conflicto reconoce que este tal vez sea 
inevitable en la mayoría de las organizaciones, y se enfoca más en la resolución pro- 
ductiva de los conflictos. El péndulo de la investigación ha oscilado de la elimina- 
ción del conflicto y su control para mantenerlo dentro de niveles reducidos, hasta 
la postura actual de encontrar métodos constructivos para resolver los conflictos de 
forma productiva y reducir tanto como sea posible sus influencias destructivas. 


El proceso del conflicto 


Explicar el proceso del 


conflicto. 


conflicto disfuncional Aquel que 
dificulta el desempeño del grupo. 


conflicta de tarea Conflicto sobre el 
contenido y las metas del trabajo. 


El proceso del conflicto tiene cinco etapas: oposición o incompatibilidad poten- 
cial, cognición y personalización, intenciones, comportamiento y resultados. En la 
figura 14-1 se presenta el diagrama de este proceso. 


conflicta de relación Conflicto basado proceso de conflicta Un proceso 
en las relaciones interpersonales. que tiene cinco etapas: oposición o 
conflicto de pracaso Conflicto sobre incompatibilidad potencial, cognición 


cómo se debe realizar el trabajo. y personalización, intenciones, 
comportamiento y resultados. 


450 CAPÍTULO 14 





Brapa | 
Oposición o 


Conflicto y negociación 


El proceso del conflicto 
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e Estructura 


e Variables personales 


Bapa ll Bapa lll Bapa IV Bapa V 
Cognición y Intenciones Comportamiento Resultados 
incompatibilidad personalización 
Intenciones an el Mejor 
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e Colaborar > delos partes 
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vaide e Evitar del otro desempeño 
SS e Transigir del grupo 


Etapa 1: Oposición o incompatibilidad potencial 

La primera etapa en el proceso del conflicto es la presencia de condiciones que 
generan oportunidades para el surgimiento del conflicto. Tales condiciones no nece- 
sariamente conducen al conflicto de manera directa, pero para que este surja, es ne- 
cesaria la aparición de una de ellas. En aras de la sencillez, dichas condiciones (que 
también se consideran causas o fuentes del conflicto) se agrupan en tres categorías 
generales: comunicación, estructura y variables personales. 


Comunicación Susan había trabajado en la administración de la cadena de sumi- 
nistro de Bristol-Myers Squibb durante 3 años. Disfrutaba su trabajo en gran parte 
debido a que su gerente, Harry, era un excelente jefe. Luego, Harry fue ascendido 
y Chuck ocupó su lugar. Seis meses después, Susan dice que ahora su trabajo es mu- 
cho más frustrante. “Harry y yo estábamos en la misma frecuencia, y con Chuck no 
es así. El me dice algo y yo lo hago, pero luego me reprocha que lo hice mal. Pienso 
que quiere una cosa, pero dice otra. Ha sido así desde el día que llegó. No pasa un 
día sin que me grite por algo. Hay ciertas personas con las que es fácil comunicarse, 
y ¡Chuck no es una de ellas!”. 

Los comentarios de Susan ilustran que la comunicación puede ser una fuente 
de conflicto.!” Representan las fuerzas opuestas que surgen de las dificultades se- 
mánticas, malos entendidos y “ruido” en los canales de comunicación. Recuerde los 
comentarios que se hicieron sobre la comunicación en el capítulo 11. 

Una revisión de las investigaciones sugiere que las distintas connotaciones de 
las palabras, el uso de jerga, el intercambio insuficiente de información y el ruido 
en el canal de comunicación son barreras para la comunicación y potenciales con- 
diciones antecedentes de los conflictos. Las investigaciones también revelan un 
hecho sorprendente: el potencial de conflicto aumenta cuando hay muy poca o 
demasiada comunicación. Al parecer, un aumento de la comunicación es funcional 
hasta cierto punto, después del cual es posible comunicarse en exceso, con el re- 
sultante incremento en el potencial para el conflicto. 


Estructura Charlotee y Mercedes trabajan en Portland Furniture Mart, un deta- 
llista importante de mobiliario que ofrece descuentos. Charlotee es vendedora de 
piso y Mercedes es la gerente de crédito de la compañía. Las dos mujeres se co- 
nocen desde hace varios años y tienen mucho en común. Viven a dos cuadras una 
de la otra, sus hijas mayores asisten a la misma escuela y son grandes amigas. En 
realidad, si Charlotte y Mercedes tuvieran diferentes trabajos serían muy buenas 
amigas, pero en la situación actual se pelean constantemente. El trabajo de Charlo- 
tte consiste en vender muebles, y lo hace bien. La mayor parte de sus ventas son a 
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crédito, y como el trabajo de Mercedes consiste en asegurarse de que la compañía 
minimice las pérdidas por incumplimiento en el pago de créditos, con frecuencia 
rechaza la solicitud de algún cliente con el que Charlotte acaba de cerrar una 
venta. No hay ninguna rencilla personal entre ellas; es solo que los requerimientos 
de sus puestos las colocan en conflicto. 

Los conflictos entre Charlotte y Mercedes son de naturaleza estructural. En 
este contexto, el término estructural incluye variables como el tamaño del grupo, el 
grado de especialización de las tareas asignadas a los miembros del grupo, la clari- 
dad jurisdiccional, la compatibilidad con las metas de los miembros, los estilos de 
liderazgo, los sistemas de recompensa y el grado de dependencia entre los grupos. 

El tamaño y la especialización pueden estimular el conflicto. Cuanto más grande 
sea el grupo y más especializadas sean sus actividades, mayor es la probabilidad de 
que surja un conflicto. Se ha visto que la antigúedad en un cargo y el conflicto tie- 
nen una relación inversa; el potencial para el conflicto es mayor cuando los miem- 
bros del grupo son más jóvenes y la rotación es elevada. 

Cuanto mayor sea la ambigúedad con respecto a la asignación de las responsabi- 
lidades, más potencial hay para el inicio de un conflicto. Tales ambigúedades juris- 
diccionales incrementan las peleas al interior del grupo por controlar los recursos y 
el territorio. La diversidad de metas entre grupos también es una fuente importante 
de conflictos. Cuando los grupos dentro de una organización persiguen objetivos 
distintos, algunos de los cuales son inherentemente opuestos —como las ventas y 
el crédito, en Portland Furniture Mart—, hay más oportunidades para el conflicto. 
Asimismo, los sistemas de recompensa crean conflictos cuando un miembro gana a 
expensas de otro. Por último, si un grupo es dependiente de otro (a diferencia de 
dos mutuamente independientes) o si la interdependencia permite que un grupo 
tenga ganancias a costa del otro, se estimula el surgimiento de fuerzas opuestas. 


Variables personales ¿Ha conocido a alguien que de inmediato le disgustó? Tal 
vez usted estaba en desacuerdo con la mayoría de las opiniones que ese individuo 
expresaba, y hasta las características más insignificantes —el tono de su voz, su son- 
risita y personalidad— le molestaban. Todos hemos conocido gente así. Cuando se 
tiene que trabajar con tales individuos, aumenta el potencial de un conflicto. 

Nuestra última categoría de fuentes potenciales de conflicto corresponde a 
ls variables personales, que incluyen la personalidad, las emociones y los valores. 
Parece que la personalidad interviene en el proceso del conflicto: algunas personas 
tienden a involucrarse en más conflictos. De manera específica, los individuos con 
rasgos de personalidad como desagrado, neuroticismo o autovigilancia son más 
proclives a tener problemas con otros individuos, y a reaccionar de manera inade- 
cuada cuando surgen los conflictos.!8 Las emociones también ocasionan conflic- 
tos. Por ejemplo, una empleada que llega a trabajar irritada porque tuvo un difícil 
trayecto hacia el trabajo podría llevar ese enojo a su reunión de las 9 a.m. ¿Cuál es 
el problema? Su ira podría molestar a sus colegas y generar una reunión llena de 
tensiones.!? 


Etapa II: Cognición y personalización 

Si las condiciones mencionadas en la etapa I afectan negativamente algo que es 
importante para una de las partes, entonces el potencial para la oposición o incom- 
patibilidad se concreta en la segunda etapa. 

Como se mencionó en la definición de conflicto, una o más de las partes deben 
estar conscientes de la existencia de las condiciones previas. Sin embargo, el he- 
cho de que se trate de un conflicto percibido, no significa que esté personalizado. 
En otras palabras, “A podría estar consciente de que B y A tienen un grave des 
acuerdo... pero esto no provoca que A esté tenso o ansioso, y es probable que no 





conflicto percibido Conciencia de una 
o más de las partes de la existencia de 
condiciones que generan oportunidades 
para el surgimiento de un conflicto. 
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Las diferencias generacionales provocan 
CCAA algunos conflictos en el lugar de trabajo 


¿Qué tan problemático es el conflicto intergeneracional 


en su lugar de trabajo? 


R D e 
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Un poco Hasta cierto punto 


Fuanta: Basado en “interganer akona Confia in the Work ploca”, SHRM Nawx(29 de abril de 2011). 


afecte en lo absoluto el afecto de A hacia P Es en el nivel de conflicto advertido, 
cuando los individuos se involucran emocionalmente, que las partes experimentan 
ansiedad, tensión, frustración u hostilidad. 

Recuerde dos cosas: en primer lugar, la etapa 11 es importante porque durante 
esta tienden a definirse los aspectos del conflicto, es decir, las partes deciden de 
qué se trata el conflicto.?! Si yo defino nuestro desacuerdo sobre el salario como 
una situación de suma cero (es decir, si usted obtiene el aumento que desea, habrá 
esa cantidad menos para mí), estaré mucho menos dispuesto a llegar a un acuerdo 
que si considero el conflicto como una situación de ganar-ganar (es decir, el dinero 
del fondo salarial podría incrementarse, de modo que los dos obtengamos el au- 
mento que queremos). Así, la definición del conflicto es importante porque suele 
indicar el conjunto de arreglos posibles. 

En segundo lugar, las emociones desempeñan un papel importante en la forma- 
ción de las percepciones.?? Las emociones negativas producen una simplificación 
excesiva de los problemas, reducen la confianza y permiten interpretaciones nega- 
tivas del comportamiento de la otra parte. En contraste, se ha observado que los 
sentimientos positivos aumentan la tendencia a ver las relaciones potenciales entre 
los elementos de un problema, a adoptar un punto de vista más amplio de la situa- 
ción, y a desarrollar soluciones más innovadoras.? 


Etapa III: Intenciones 


Las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente y su 
comportamiento manifiesto. Son decisiones para actuar de cierta forma.?5 

Las intenciones se consideran una etapa distinta porque se tiene que inferir lo 
que el otro pretende, para saber cómo responder a su comportamiento. Muchos 
conflictos suben de intensidad solo porque una de las partes atribuye intenciones 
equivocadas a la otra. Además, es común que haya una gran desviación entre las 
intenciones y el comportamiento, por lo que este no siempre refleja con exactitud 
las intenciones de una persona. 

La figura 14-2 representa el esfuerzo de un autor por identificar las princi- 
pales intenciones en el manejo del conflicto. Con el empleo de dos dimensio- 
nes —la cooperación (el grado en que una parte trata de satisfacer los intereses 
de la otra) y la asertividad (el grado en que una de las partes intenta satisfacer 


conflicto advertida Involucramiento 
emocional en un conflicto, que crea 
ansiedad, tensiones, frustración u 
hostilidad. 


intenciones Decisiones de actuar de 
cierta forma. 
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Dimensiones de las intenciones del manejo del conflicto 


Competir Colaborar + 


<q «=> A 
Cader 








Asertividad 
Asertivo 


Poco asertivo 






Transigir 








Poco cooperativo Cooperativo 


Cooperación 


Fuants: Figura tomada da “Confid and Neg alinlion Procasses in Organizators” de K. Thames, an Handbook of induatrinl and Organizational 
Psychology, 2a. ed, Val. 3 da M. D Devon y L. M. Hough, p. 648 (Palo Alin, CA: Consulting Psychologists Pras, 1992]. 
Uldizada con emtoriza ción. 


sus propios intereses) —, es posible identificar cinco intenciones de manejo 
del conflicto: competir (asertividad y escasa cooperación), colaborar (asertividad 
y cooperación), evitar (escasa asertividad y escasa cooperación), ceder (escasa 
asertividad y cooperación), y transigir (punto medio entre la asertividad y la 
cooperación) .76 


Competir Una persona compite cuando busca satisfacer sus propios intereses, sin 
que le importe el efecto sobre las otras partes del conflicto. Por ejemplo, un indivi- 
duo compite cuando hace una apuesta que solo una persona puede ganar. 


Colaborar Cuando las partes en conflicto desean satisfacer por completo los inte- 
reses de cada una, existe cooperación y la búsqueda de un resultado que beneficie 
a todos. Al colaborar, las partes intentan resolver un problema aclarando las dife- 
rencias en vez de ceder a otros puntos de vista. Cuando alguien trata de encontrar 
una solución de ganar-ganar, que permita lograr plenamente las metas de todas las 
partes, está colaborando. 


Evitar Una persona reconoce que existe un conflicto y quiere alejarse de él o 
eliminarlo. Algunos ejemplos de evitar incluyen el intento de ignorar el conflicto y 
eludir a aquellos con quienes no se está de acuerdo. 


Ceder Cuando una de las partes intenta calmar a un oponente, podría estar dis- 
puesta a colocar los intereses de este por encima de los suyos, sacrificandose para 
mantener la relación. A esta intención se le conoce como ceder. Apoyar la opinión 
de otra persona, a pesar de tener reservas al respecto, sería un ejemplo de ceder. 


competir Deseo de satisfacer los propios evitar Deseo de alejarse de un conflicto 
intereses, sin importar qué efectos tenga o eliminarlo. 

en la otra parte del conflicto. ceder Disposición de una de las partes 
colaborar Situación en la que cada del conflicto para colocar los intereses de 
una de las partes de un conflicto desea su oponente por encima de los propios. 


satisfacer por completo los intereses de 
todas las partes. 
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Transigir Al transigir, no hay un ganador ni un perdedor evidente, sino que más 
bien existe la disponibilidad para racionar el objeto del conflicto y aceptar una 
solución que provea la satisfacción incompleta de los intereses de ambas partes. 
Entonces, la característica distintiva de la transigencia es que cada parte pretende 
ceder algo. 

Las intenciones no siempre son fijas. En el curso de un conflicto pueden cam- 
biar si las partes son capaces de adoptar el punto de vista del otro o de responder 
emocionalmente al comportamiento de la otra parte. Sin embargo, las investigacio- 
nes indican que las personas muestran preferencias con respecto a las cinco inten- 
ciones del manejo de conflictos mencionadas.?” Es posible predecir con bastante 
exactitud las intenciones de un individuo a partir de una combinación de las carac- 
terísticas intelectuales y de personalidad. 


Etapa IV: Comportamiento 


Cuando la mayoría de las personas piensan en situaciones de conflicto, tienden a 
centrarse en la etapa IV porque es cuando los conflictos se hacen visibles. La etapa 
de comportamiento incluye las aseveraciones, las acciones y las reacciones de las par- 
tes en conflicto, por lo general como intentos explícitos de implementar sus propias 
intenciones. Como resultado de los errores o las actuaciones faltas de tacto, en oca- 
siones los comportamientos manifiestos se desvían de las intenciones originales.” 

Es útil pensar en la etapa IV como un proceso dinámico de interacción. Por 
ejemplo, usted me exige algo, yo respondo con un alegato, usted me amenaza, 
yo también lo amenazo, y así sucesivamente. En la figura 14-3 se presenta una 
manera de visualizar el comportamiento en los conflictos. Todos los conflictos 
ocurren a lo largo de este continuo. En el extremo inferior del continuo se en- 
cuentran los conflictos caracterizados por formas de tensión sutiles, indirectas y 
muy controladas, como ocurre cuando un estudiante cuestiona algún comentario 
que el profesor acaba de expresar. La intensidad del conflicto escala a medida 
que asciende a lo largo del continuo, hasta convertirse en algo muy destructivo. 
Es muy claro que los golpes, los motines y las guerras caen en este rango superior. 
Los conflictos que alcanzan los rangos superiores del continuo casi siempre son 
disfuncionales. Los conflictos funcionales suelen estar confinados al rango infe- 
rior del continuo. 

Si un conflicto es disfuncional, ¿qué pueden hacer las partes para dismi- 
nuirlo? O a la inversa, ¿qué opciones existen si un conflicto es demasiado leve y 
necesita fortalecerse? Esto lleva a las técnicas de administración de los conflictos. 
La figura 144 lista las principales técnicas de resolución y estímulo que permiten 
a los gerentes controlar los niveles de conflicto. Varias de las técnicas de reso- 
lución se describieron antes como intenciones de manejo del conflicto. Desde 
luego, esto no debe sorprender. En condiciones ideales, las intenciones de una 
persona deben traducirse en comportamientos equiparables. 












Continuo de la intensidad del conflicto 


Conflicto -- Esfuerzos explícitos por destruir a la otra parte 
enlquilades Ataques fisicos agresivos 

Amenazas y resoluciones terminantes 
Ataques verbales asertivos 

Cuestionamiento o desafío explícito de otros 


Desacuerdos menores o malos entendidos 


Sin conflicto - 


fuants: Basado en S. P. Robbins, Managing Organizatianal Conflict A Nantradifianal Approach (Upper Sadda River, NI: Pranáca Hall, 1974), 
pp. 93-97; y F. Gsi, Tha Process of Conflict Esc aloficn and the Roles of Third Partas”, an G. B. J. Bornars y R. Peterson Iech. Conflict 
Manogamant and industrial Ralafions (Basten: Kiwer-Nghoff, 1982), pp. 119140. 
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Técnicas para la administración de conflictos 


Técnicas de resolución de conflictos 








Solución del problema 
Metas supraordenadas 
Expansión de recursos 


Evitación 
Suavizar 


Transigir 
Mandato de la autoridad 


Alteración de la variable 
humana 


Alteración de las variables 
estructurales 


Reunión cara a cara de las partes en conflicto, con la finalidad de identificar el problema y 
resolverlo por medio de una discusión abierta. 


Creación de una meta compartida que no puede alcanzarse sin la cooperación de cada una 
de las partes en conflicto. 


Gando un conflicto es causado por la escasez de un recurso (por ejemplo, dinero, ascensos, oportunidades, 
espacio para oficinas), la expansión de un recurso puede crear una solución de ganar-ganar. 


Alejarse del conflicto o eliminarlo. 


Restar Importancia a las diferencias mientras se hace énfasis en los intereses comunes entre las partes 
en conflicto. 


Cada parte del conflicto cede algo de valor. 


La gerencia utiliza su autoridad formal para resolver el conflicto y luego comunica sus deseos a las partes 
implicadas. 

Uso de técnicas de cambio conductual, como la capacitación en relaciones humanas, con la 

finalidad de modificar las actitudes y los comportamientos que causan el conflicto. 


Cambiar la estructura formal de la organización y los patrones de interacción de las partes en conflicto por 
medio del rediseño de puestos, transferencias, creación de puestos de coordinación, y otras medidas similares. 


Témicas de estimulación de conflictos 


Comunicación 
Introducción de personas 
externas 
Reestructuración de la 
organización 


Designar a un abogado 
del diablo 


Uso de mensajes ambiguos o amenazadores para incrementar los niveles de conflicto. 


Agregar empleados a un grupo cuyos antecedentes, valores, actitudes o estilos administrativos difieren de los 
que sustentan los miembros actuales. 


Reacomodar grupos de trabajo, modificar reglas y regulaciones, incrementar la interdependencia y hacer 
cambios estructurales similares para alterar la situación actual. 


Designar a un crítico que, de manera intencional, argumente en contra de la mayoría de las posturas 
del grupo. 


fuants: Basada en S. P. Robbins, Managing Organizational Conflict A Nantradiñional Approach (Upper Saddla River, Ni: Pranáca Hall, 1974), pp. 59-89. 


Etapa V: Resultados 


El intercambio acción-reacción entre las partes en conflicto tiene consecuencias. 
Como lo demuestra el modelo (véase la figura 14-1), estos resultados podrían ser 
funcionales si el conflicto mejora el desempeño del grupo, o disfuncionales si lo 
obstaculizan. 


Resultados funcionales ¿De qué manera puede actuar un conflicto como una 
fuerza para mejorar el desempeño de un grupo? Es difícil visualizar una situación 
en la que la agresión explícita o violenta sea funcional. Pero es posible ver cómo los 
niveles bajos o moderados de conflicto aumentan la eficacia de un grupo. Primero 
consideraremos algunos ejemplos y luego revisaremos las evidencias de las investi- 
gaciones. Observe que todos los ejemplos se enfocan en conflictos sobre la tarea y 
el proceso, sin incluir los conflictos de relaciones. 

El conflicto es constructivo si mejora la calidad de las decisiones, estimula la 
creatividad y la innovación, alienta el interés y la curiosidad entre los miembros 
del grupo, ofrece un medio para expresar los problemas y liberar las tensiones, y 
fomenta un ambiente de autoevaluación y cambio. Las evidencias sugieren que el 
conflicto puede mejorar la calidad de la toma de decisiones al permitir que todos 
los puntos de vista se tomen en cuenta, en especial aquellos que son poco comunes 
o de una minoría.?? El conflicto es un antídoto para el pensamiento de grupo. No 
permite que el grupo actúe en forma pasiva para tomar decisiones automáticas que 





ceder Situación en la que cada parte de administración del canflicta Uso de 
un conflicto está dispuesta a renunciar a técnicas de resolución y estimulación 


algo. 


para lograr el nivel deseado de conflicto. 
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IBM se beneficia de la diversidad de 
sus empleados, los cuales se involucran 
en un conflicto funcional que mejora 
el desempeño de la compañía. En IBM, 
la diversidad estimula la innovación. El 
desarrollo del potencial de su fuerza 
bboral diversa es una de las priori 
dades para el éxito competitivo de 
IBM. Para que florezca la innovación, 
la compañia necesita individuos con 
diferentes experiencias, perspectivas, 
habilidades, ideas, intereses, informa- 
ción y pensamiento. IBM se basa en la 
tensión creativa y en ideas antagónicas 
que aumentan la creatividad, mejoran 
la calidad de las decisiones y facilitan 
el cambio. Los empleados de 18M que 
se observan en la fotografía amplian 
sus experiencias y perspectivas de la 
diversidad al realizar tareas en merca- 
dos emergentes extranjeros. 
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podrían estar basadas en suposiciones sin fundamento, en la consideración inade- 
cuada de alternativas relevantes o en otras deficiencias. El conflicto desafía al statu 
quo, por lo que fomenta la generación de nuevas ideas, promueve la reevaluación 
de las metas y actividades del grupo, e incrementa la probabilidad de que el grupo 
responda al cambio. Una discusión abierta, enfocada en metas de orden superior, 
aumenta la probabilidad de este tipo de resultados funcionales. Los grupos que 
están polarizados en extremo no manejan sus desacuerdos de manera eficaz y tien- 
den a aceptar soluciones que distan de ser las óptimas, o bien, evitan por completo 
la toma de decisiones en lugar de resolver el conflicto.% 

Estudios realizados en diversos campos confirman la funcionalidad de una dis- 
cusión activa. Considere los siguientes descubrimientos. Los grupos cuyos miem- 
bros tienen diferentes intereses tienden a generar soluciones de mayor calidad ante 
una variedad de problemas, en comparación con los grupos homogéneos.*! Los 
miembros de equipos con mayores diferencias en los estilos y las experiencias labo- 
rales también tienden a compartir más información entre sí.2 

Estas observaciones permiten pronosticar que las organizaciones obtendrán be- 
neficios al incrementar la diversidad cultural de la fuerza laboral, y eso es lo que 
indican las evidencias en la mayoría de las condiciones. La heterogeneidad entre los 
miembros del grupo y la organización incrementa la creatividad, mejora la calidad 
de las decisiones y facilita el cambio al aumentar la flexibilidad de los integrantes. 
Unos investigadores compararon grupos de toma de decisiones compuestos solo 
por individuos caucásicos con grupos que también incluían miembros de grupos 
étnicos asiáticos, hispanos y afroestadounidenses. Los grupos con diversidad étnica 
produjeron ideas más eficaces y factibles, y las ideas únicas que generaron tendían a 
ser de mejor calidad que las producidas por los grupos donde todos eran caucásicos. 


Resultados disfuncionales Por lo general, son bien conocidas las consecuencias 
destructivas que tiene un conflicto en el desempeño de un grupo o de una or- 
ganización: la oposición descontrolada alimenta el descontento, el cual tiende a 
disolver los lazos comunes y a la larga conduce a la destrucción del grupo. Un con- 
junto abundante de literatura documenta la forma en que los conflictos disfuncio- 
nales reducen la eficacia de un grupo.*4 Entre las consecuencias más indeseables 
se encuentran una mala comunicación, la reducción de la cohesión del grupo, y 
la subordinación de las metas del grupo al predominio de la lucha entre los miem- 
bros. Parece que todas las formas de conflicto (incluyendo las variedades funcio- 





Fuente: Chris Seward/MCT/Newscom. 
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nales) reducen la satisfacción y la confianza de los miembros del grupo.*3 Cuando 
las discusiones activas se convierten en conflictos abiertos entre los miembros, la 
información que comparten entre ellos se reduce de manera significativa. En una 
situación extrema, el conflicto podría paralizar el funcionamiento del grupo y ame- 
nazar su supervivencia. 

Se dijo que la diversidad suele mejorar el desempeño grupal y la toma de deci- 
siones. Sin embargo, si surgen diferencias de opinión por aspectos demográficos, 
resultan conflictos dañinos y se reduce la información compartida.” Por ejemplo, si 
surgen diferencias de opinión en un equipo diverso con respecto al género, de ma- 
nera que todos los hombres tienen una opinión y todas las mujeres tienen otra, los 
miembros del grupo dejarán de escucharse unos a otros; caerán en un favoritismo 
del endognupo y no tomarán en cuenta el punto de vista de la otra parte. En una 
situación como esta, los gerentes necesitan poner especial atención a estos aspectos 
erróneos y destacar las metas compartidas del grupo. 

La desaparición de una organización como resultado del conflicto excesivo no 
es tan inusual como parece. Uno de los despachos de abogados más conocidos de 
Nueva York, Shea & Gould, cerró tan solo porque los 80 socios no podían llevarse 
bien. Como dijo un consultor especialista en derecho familiar: “Esta era una em- 
presa que tenía diferencias fundamentales y de principios entre sus socios, que eran 
básicamente irreconciliables”. Ese mismo consultor también dijo a los socios en su 
última reunión: “Ustedes no tienen un problema económico. Tienen un problema 
de personalidad. ¡Todos se odian!”. 


Manejo del conflicto funcional Silos gerentes reconocen que en algunas situacio- 
nes los conflictos resultan benéficos, ¿qué pueden hacer para manejar los conflictos 
de forma adecuada en sus organizaciones? Revisaremos algunos métodos que las 
organizaciones están utilizando para alentar a su personal a que desafíe al sistema 
y desarrolle ideas nuevas. 

Una de las claves para minimizar los conflictos contraproducentes consiste en 
reconocer las situaciones en que realmente existe un desacuerdo. Muchos conflictos 
aparentes se deben a que las personas utilizan un lenguaje diferente para referirse 
al mismo curso de acción en general. Por ejemplo, un empleado de marketing po- 
dría enfocarse en los “problemas de distribución”, mientras que uno de operaciones 
hablará sobre la “administración de la cadena de suministro” para describir esencial- 
mente el mismo problema. La administración exitosa de los conflictos reconoce estos 
enfoques diferentes y trata de resolverlos al fomentar una discusión franca y abierta, 
enfocada en los intereses y no en los problemas (se hablará más al respecto cuando se 
comparen los estilos de negociación distributivo e integrador). Otro método consiste 
en permitir a los grupos adversarios que elijan las partes de la solución que son más 
importantes para ellos, para que luego se concentren en la manera en que cada uno 
puede satisfacer sus principales necesidades. Ninguno obtendrá exactamente lo que 
desea, pero ambos conseguirán las partes más importantes de su agenda.” 

Los grupos que resuelven los conflictos con éxito discuten las diferencias de opi- 
nión de forma abierta y están preparados para manejar los conflictos cuando estos 
surjan.“ Los conflictos más destructivos son los que nunca se enfrentan de manera 
directa. Una discusión abierta permite que exista una percepción compartida del 
problema, y también ayuda a que los grupos trabajen hacia una solución que sea 
aceptable para ambos. Es necesario que los gerentes hagan énfasis en los intereses 
comunes al resolver los conflictos, para que los grupos que tienen diferencias no se 
aferren demasiado a sus puntos de vista ni comiencen a considerar los conflictos a 
nivel personal. Los grupos con un estilo de conflicto cooperativo, que tienen una 
fuerte identificación subyacente con las metas generales del grupo, son más efica- 
ces que los que tienen un estilo competitivo.! 

Las diferencias que existen entre los países con respecto a las estrategias que 
utilizan para resolver los conflictos podrían estar basadas en las tendencias y los 
motivos colectivistas.2 Las culturas colectivistas consideran que las personas están 
implicadas profundamente en situaciones sociales, mientras que las culturas indi- 
vidualistas las perciben de una forma autónoma. Como resultado, es más probable 
que los grupos colectivistas busquen preservar las relaciones y fomentar el bienestar 
del grupo como un todo. Buscarán evitar la expresión directa de los conflictos, y 
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distributiva con la 
integradora. 


preferirán métodos indirectos para resolver las diferencias de opinión. También es 
probable que los colectivistas se interesen más en demostrar las preocupaciones y 
en trabajar con terceros para resolver las disputas, mientras que los individualistas 
tienden a confrontar las diferencias de opinión de forma directa y abierta. 

Algunas investigaciones respaldan esta teoría. A diferencia de los negociadores 
Japoneses colectivistas, los estadounidenses, quienes son más individualistas, tien- 
den a considerar injustas las ofertas de sus colegas y a rechazarlas. Otro estudio 
reveló que, mientras que los gerentes estadounidenses prefieren utilizar más prác- 
ticas de competencia al enfrentar los conflictos, en China los métodos preferidos 
para el manejo de conflictos son la evitación y la transigencia.“ Sin embargo, datos 
obtenidos a partir de entrevistas sugieren que los equipos de altos ejecutivos en las 
empresas chinas de alta tecnología prefieren la colaboración por encima de la evi- 
tación y la transigencia.“ 

Una vez estudiado el conflicto —su naturaleza, causas y consecuencias— ahora 
revisaremos la negociación, que con frecuencia resuelve los conflictos. 


Las negociaciones intervienen en las interacciones de casi todos los miembros de 
grupos y organizaciones. Entre ellas, hay una modalidad que se destaca: la fuerza 
laboral tiene que negociar con la administración. Pero hay otras negociaciones 
que no son tan evidentes: los gerentes negocian con subalternos, colegas y jefes; 
los vendedores negocian con los clientes; los encargados de compras negocian con 
los proveedores. Y también existen algunas formas sutiles de negociación: un em- 

leado accede a cubrir el puesto de un colega durante unos minutos a cambio de 
algún favor pasado o futuro. En las organizaciones poco estructuradas de la actua- 
lidad, en las que sus miembros deben trabajar cada vez más con colegas sobre quie- 
nes no ejercen autoridad directa y con quienes ni siquiera tienen un jefe en común, 
las habilidades para negociar se vuelven fundamentales. 

Una negociación se define como un proceso en el que dos o más partes deciden 
la manera de asignar recursos escasos.” Aunque acostumbramos pensar en los re- 
sultados de una negociación en términos de un solo evento económico, como ne- 
gociar el precio de un automóvil, cada negociación de las organizaciones también 
afecta la relación entre los negociadores y los sentimientos que surgen entre ellos.% 
Dependiendo del grado de interacción que habrá entre las partes, en ocasiones el 
mantenimiento de la relación social y el comportamiento ético son tan importantes 
como lograr el resultado inmediato de un acuerdo. Observe que usamos los térmi- 
nos negociación y acuerdo en forma indistinta. En esta sección se comparan dos estra- 
tegias para llegar a acuerdos, se describe un modelo del proceso de negociación, 
se analiza el papel de los estados de ánimo y de los rasgos de la personalidad en los 
acuerdos, se exploran las diferencias culturales y de género en las negociaciones, y 
se estudian brevemente las negociaciones con terceros. 


Estrategias para llegar a acuerdos 


Existen dos enfoques generales de la negociación: los acuerdos distributivos y los 
acuerdos integradores 27 Como se aprecia en la figura 14-5, estos acuerdos difieren con 
respecto a su meta y motivación, enfoque, intereses, duración de la relación y la 
información que se comparte. A continuación definiremos cada uno e ilustraremos 
sus diferencias. 


Acuerdos distributivos Usted ve en Internet un anuncio de la venta de un au- 
tomóvil usado. Parece que se trata justo de lo que estaba buscando y va a verlo. El 
vehículo está en buenas condiciones, y usted lo quiere. El dueño le dice el precio, 
pero usted no quiere pagar tanto. Entonces, los dos negocian el precio. La estrate- 
gia de negociación que utilizan se denomina acuerdo distributivo, el cual se caracte- 
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Acuerdos distributivos e integradores 


Característica Acuerdo Acuerdo 
del acuerdo dstributivo Integrador 


Meta Obtener la rebanada mas Agrandar el pastel de modo que ambas 
grande posible del pastel partes queden satisfechas 


Motivación Ganar-perder Ganar-Ganar 


Enfoque Posturas Intereses ("¿Me puedes explicar 
("En este asunto, no puedo por qué este asunto es tan 
ir más allá”). importante para ti?”) 

Intereses Opuestos Congruentes 


Información compartida Poca (compartir información Mucha (compartir información permitirá 
solo permitirá que la otra que cada parte encuentre formas de 
parte tome ventaja) satisfacer los intereses de cada una) 


Duración de la relación Corto plazo Largo plazo 





riza principalmente porque opera en condiciones de suma cero; es decir, cualquier 
ganancia que obtenga una de las partes es a expensas de la otra, y viceversa. Cada 
dólar que logre que el vendedor descuente del precio del automóvil, es un dólar 
que usted ahorra, y cada dólar que el vendedor consiga, será a expensas de usted. 
Por lo tanto, la esencia de los acuerdos distributivos es la negociación de quién se 
lleva cuál rebanada de un pastel completo. Por pastel completo nos referimos a 
una cantidad determinada de bienes o servicios por repartir. Cuando se establece 
b cantidad, o las partes creen que está establecida, tienden a tomar acuerdos en 
forma distributiva. 

Es probable que el ejemplo más citado de acuerdos distributivos sea el de las 
negociaciones laborales en relación con los salarios. Por lo general, los represen- 
tantes de los trabajadores llegan a la mesa de negociaciones con la determinación 
de obtener de la administración tanto dinero como sea posible. Como cada cen- 
tavo adicional que los trabajadores negocian incrementa los costos para la em- 
presa, cada parte negocia agresivamente y trata a la otra como un oponente al que 
hay que derrotar. 

La esencia de los acuerdos distributivos se presenta en la figura 14-6. Las partes 
A y B representan a dos negociadores. Cada uno tiene un objetivo que define lo 
que le gustaría lograr. Asimismo, cada uno tiene un punto de resistencia que marca 


Establecimiento de la zona de negociación 


~ Rango de aspiración 





de la parte Al pl Rango de aspiración =» 
ES Rango de de la parte B 
Nagociacién 
Objetivo Punto da Punto de Objetivo 
de la resistencia fasistancia de la 

parte A de la parte B de la parte A parte B 
negociación Proceso en el que dos acuerda distributivo Negociación pastel completo Creencia de que solo 
o más partes intercambian bienes o que busca dividir una cantidad fija de hay una cantidad establecida de bienes o 
servicios, y tratan de ponerse de acuerdo recursos; situación de ganar-perder. servicios para repartirse entre las partes. 


en la tasa de cambio para cada quien. 
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el menor resultado aceptable, es decir, el punto por debajo del cual rompería las 
negociaciones en lugar de aceptar un acuerdo menos favorable. El área entre estos 
dos puntos constituye el rango de aspiraciones de cada uno. Mientras haya cierto 
traslape entre los rangos de aspiración de A y B, existe un rango de acuerdo en el 
que se pueden satisfacer las aspiraciones de cada uno. 

Las investigaciones han demostrado de manera consistente que, cuando una 
persona participa en acuerdos distributivos, una de las mejoras tácticas que puede 
utilizar es plantear la primera oferta, y que esta sea agresiva. El hecho de hacer la 
primera oferta demuestra poder; es mucho más probable que los individuos con 
poder hagan las ofertas iniciales, que hablen primero en las reuniones y, por lo 
tanto, ganen la delantera. Otra razón es el sesgo por anclaje, que se mencionó en 
el capítulo 6. La gente tiende a apegarse a la información inicial, y una vez estable- 
cido el punto de anclaje, este no puede ajustarse en forma adecuada con base en la 
información posterior. Un negociador hábil establece un ancla con la oferta inicial, 
y los estudios sobre negociación demuestran que tales anclas favorecen mucho a 
quienes las establecen.13 

Por ejemplo, digamos que usted tiene una oferta de trabajo y su empleador en 
potencia le pregunta qué salario inicial desea. Con esto, usted recibe un gran re- 
galo: tiene la oportunidad de fijar el ancla, lo que significa que debe solicitar el sa- 
lario más alto que piense que la organización le podría pagar de manera razonable. 
Pedir un millón de dólares solo serviría para quedar en ridículo; por eso se sugiere 
solicitar la cifra más elevada que se considere razonable. Con demasiada frecuencia 
cometemos el error de ser demasiado cautos, por temor de asustar al empleador, y 
pedimos un salario modesto. Desde luego, sí es posible asustar a los empleadores, 
y es verdad que a ellos no les agrada que los candidatos sean asertivos en las nego- 
ciaciones salariales; pero esto no implica que no estén dispuestos a hacer lo que sea 
necesario para contratar o retener a alguien.* Lo que generalmente ocurre es que 
la gente pide menos de lo que podría obtener. 

Otra táctica de acuerdo distributivo consiste en revelar una fecha límite. Por 
ejemplo, Erin es una gerente de recursos humanos; está negociando el salario con 
Ron, a quien se buscó tenazmente para lograr contratarlo. Como Ron sabe que la 
compañía lo necesita, decide ser exigente y pide un salario extraordinario y muchas 
prestaciones. Erin le dice que la empresa no puede satisfacer su solicitud, y Ron 
contesta que tendrá que meditar sobre la situación. Preocupada porque la organi- 
zación podría perder a Ron ante un competidor, Erin dice a Ron que tiene mucha 
presión de tiempo y que necesita llegar a un acuerdo con él de inmediato, o ten- 
drá que ofrecer el trabajo a otro candidato. ¿Consideraría a Erin una negociadora 
hábil? Sí, lo es. ¿Por qué? Los negociadores que establecen fechas límite obtienen 
concesiones de sus contrapartes, al inducirlos a reconsiderar su posición. Y aun 
cuando los negociadores duros no piensan que esta táctica funcione, en realidad los 
negociadores que fijan fechas límite obtienen mejores resultados.” 


Acuerdos Integradores Jake es una boutique lujosa de Chicago con 5 años de 
antigúedad, propiedad de Jim Wetzel y Lance Lawson. Al inicio del negocio, Wetzel 
y Lawson no tenían problemas para movilizar millones de dólares de mercancía de 
muchos diseñadores prometedores. Establecieron una relación tan buena con ellos, 
que muchos diseñadores les enviaban lotes sin solicitar un pago por adelantado. 
Cuando la economía se deprimió en 2008, Jake empezó a tener problemas para 
vender su inventario, y los diseñadores descubrieron que no podían cobrar por la 
mercancía que habían enviado a la tienda. A pesar del hecho de que muchos dise- 
ñadores estaban dispuestos a trabajar con la tienda en el marco de un plan de pa- 
gos retrasados, Wetzel y Lawson dejaron de responder sus llamadas. La diseñadora 
Doo-Ri Chung expresó así su desilusión: “Uno siente familiaridad con personas que 
lo apoyaron durante tanto tiempo. Cuando tienen problemas de flujo de efectivo, 
uno quiere asegurarse de ayudarlas también”.*! La actitud de Chung muestra la pro- 
mesa de un acuerdo integrador. A diferencia del acuerdo distributivo, el acuerdo 
integrador opera bajo la suposición de que uno o más de los posibles acuerdos 
puede generar una solución de ganar-ganar. Desde luego, como muestra el ejemplo 
de Jake y como se enfatizará más adelante, un acuerdo integrador requiere de la 
participación de las dos partes para que funcione. 


Los representantes de United Auto 
Workers (izquierda) y los funcionarios 
de Ford Motor Company se estrechan 

la mano durante una conferencia de 
prensa para el inicio de las negociacio- 
nes nacionales en julio de 2011. Tanto 
la UAW como Ford afirman estar 
comprometidos y utilizar un acuerdo 
integrador para encontrar soluciones 
mutuamente aceptables y llegar a un 
acuerdo de ganar-ganar, que sirva 
para aumentar su competitividad 
frente a otros fabricantes de automó- 
viles en Estados Unidos y el extranjero. 
Las negociaciones reflejan la historia 
de 70 años de trabajo conjunto entre 
la UAW y Ford para compartir infor- 
mación que los ayude a resolver gran- 
des desafíos de negocios. 
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En términos del comportamiento intraorganizacional, si todo lo demás perma- 
nece igual, es preferible un acuerdo integrador a uno distributivo porque el pri- 
mero forja relaciones de largo plazo. El acuerdo integrador une a los negociadores 
y les permite dejar la mesa de negociaciones con la sensación de haber logrado una 
victoria. Por otro lado, el acuerdo distributivo deja a una parte como la perdedora; 
tiende a provocar rencores y acentúa las divisiones cuando los individuos tienen 
que trabajar juntos constantemente. Las investigaciones demuestran que con episo- 
dios repetidos de acuerdos, es más probable que una parte “perdedora” que tiene 
sentimientos positivos sobre el resultado de la negociación participe de manera 
cooperativa en negociaciones posteriores. Esto indica una ventaja importante de 
hs negociaciones integradoras: aun cuando usted “gane”, quiere que su oponente 
tenga buenos sentimientos con respecto a la negociación.*? 

Entonces, ¿por qué no hay más acuerdos integradores en las organizaciones? 
La respuesta reside en las condiciones necesarias para que este tipo de negociación 
tenga éxito, incluyendo participantes que se muestren abiertos a la información y 
expresen libremente sus preocupaciones, que sean sensibles a las necesidades y la 
confianza de la otra parte y que estén dispuestos a mantener la flexibilidad.45 Como 
estas condiciones pocas veces se presentan en las organizaciones, a nadie sorprende 
que las negociaciones adopten la dinámica de ganar a cualquier costo. 

Existen formas de lograr resultados más integradores. Los individuos que ne- 
gocian en equipo llegan a acuerdos más integradores que quienes actúan indivi- 
dualmente, ya que se genera un mayor cúmulo de ideas cuando hay más personas 
en la mesa de negociaciones. Asi que trate de negociar en equipo. Otra forma 
de alcanzar más acuerdos en los que todos ganan consiste en plantear más asun- 
tos. Cuanto mayor sea el número de asuntos que se incluyan en una negociación, 


Fuente: AP Photo/Paul Sancya. 





acuerdo integrador Negociación que 
busca uno o más acuerdos que puedan 
generar una solución de ganar-ganar. 
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¿Mito o ciencia? 


“En las negociaciones transculturales es fundamental 


comunicarse bien” 


sta afirmación es verdadera. 
En ninguna época de la historia 
de la humanidad ha habido más con- 
tacto entre los miembros de diferentes 
culturas que en la actualidad. Las cade- 
nas de suministro se están convirtiendo 
en redes multinacionales. Las grandes 
organizaciones venden sus productos y 
servicios en muchos países. Los equipos 
virtuales globales trabajan para lograr 
que sus organizaciones sean competiti- 
vas a nivel mundial. La mayoría de estas 
relaciones entre proveedores, clientes, 
gerentes y empleados implican hacer al- 
guna negociación. Solo las empresas lo- 
cales y pequeñas no necesitan negociar 
con otras culturas. 

Como la negociación es un proceso 
de comunicación intenso, tal vez usted 
piense que la globalización exige de una 
buena comunicación en las negociacio- 
nes. Un estudio reciente respalda esa 


idea, pero también ofrece detalles im- 
portantes sobre lo que se necesita para 
comunicarse bien en las negociaciones 
transculturales: 


Claridad: ¿Cada parte comprendió a 
b otra? 

Sensibilidad: ¿Cada parte respondió 
con rapidez y sin dificultad? 
Comodidad: ¿Cada parte se sintió có- 
moda y confía en la otra? 


Los autores encontraron que las ne- 
gociaciones transculturales tenían una 
comunicación de menor calidad con res- 
pecto a las tres características, en com- 
paración con las negociaciones dentro de 
un mismo país. También descubrieron 
que una comunicación de mejor calidad 
contribula al éxito en las negociaciones 
transculturales, en términos de las ga- 
nancias conjuntas que obtenían las par- 
tes y de su satisfacción con los acuerdos. 





Como la calidad de la comunicación 
se midió al final de la negociación, este 
estudio no puede determinar causa y 
efecto (es posible que los resultados de 
l negociación provoquen que las partes 
perciban la comunicación de manera más 
favorable). Sin embargo, sugiere que las 
negociaciones transculturales no necesa- 
riamente producen menores resultados, 
siempre y cuando los participantes se 
comprometan a comunicarse con clari- 
dad, con sensibilidad y de modo que la 
atra parte se sienta cómoda. 


Fuente: Basado en L. A. Liu, C. H. Chua y G. K. 
Stahl, “Quality of Communication Exparienca: 
Definition, Measurement, and Implications for 
Intercultural Negotiations“, Journal of Applied 
Psychology 95, núm. 3 (2010), pp. 469-487. 


mayores oportunidades habrá de hacer intercambio de favores, ya que las per- 
sonas tienen distintas preferencias. Esto produce mejores resultados para cada 
participante que los que se lograrían si cada asunto se negociara de manera indi- 
vidual.33 Un último consejo consiste en enfocarse en los intereses subyacentes de 
ambas partes más que en los problemas. En otras palabras, es mejor concentrarse 
en por qué un trabajador quiere un aumento y no solo en el monto del aumento; 
es probable que surja un potencial no previsto para obtener resultados integrado- 
res si ambas partes se concentran en lo que realmente desean y no en los aspectos 
específicos que se está negociando. Por lo general, es más fácil concentrarse en 
los intereses subyacentes cuando los participantes de una negociación se enfo- 
can en metas generales, más que en los resultados inmediatos de una decisión 
específica.*ó Las negociaciones que ocurren cuando ambas partes están enfoca- 
das en conocer y entender a la otra parte, también tienden a producir mejores 
resultados conjuntos que aquellas en que las partes están más interesadas en sus 
resultados individuales.57 

Por último, es importante reconocer que la transigencia podría ser el peor ene- 
migo en un acuerdo de ganar-ganar. La transigencia reduce la presión para tomar 
acuerdos integradores. Después de todo, si su oponente accede con facilidad, no 
se requiere que alguien sea creativo para llegar a un acuerdo. Así, las personas ter- 
minan negociando menos de lo que habrían obtenido si se hubieran visto forzadas 
a considerar los intereses de la otra parte, a hacer intercambios y a ser creativas. 
Piense en el ejemplo clásico en que dos hermanas discuten sobre quién se queda 
con una naranja. Las dos ignoran que una quiere la naranja para hacer jugo y que 
la otra quiere la cáscara para hacer un pastel. Si una hermana sencillamente cede y 
entrega la naranja a la otra, no se verán forzadas a explorar las razones por las que 
quieren la naranja y nunca llegarán a la solución de ganar-ganar: ¡Cada una podría 
tener la naranja porque las dos quieren diferentes partes de ella! 


6 


Aplicar las cinco etapas del 
proceso de negociación. 
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El proceso de negociación 


La figura 14-7 presenta un modelo simplificado del proceso de negociación, el cual 
consta de cinco etapas: 1. preparación y planeación, 2. definición de reglas básicas, 
3. aclaración y justificación, 4. acuerdos y solución de problemas, 5. cierre e imple- 
mentación .52 


Preparación y planeación Antes de comenzar a negociar, es necesario determi- 
nar ciertas cuestiones. ¿Cuál es la naturaleza del conflicto? ¿Cuál es la historia que 
llevó a esta negociación? ¿Quién está implicado y cómo percibe el conflicto? ¿Qué 
quiere usted de la negociación? ¿Cuáles son sus metas? Por ejemplo, si usted fuera 
gerente de compras en Dell Computer, y su meta consiste en lograr una reducción 
significativa de costos de su proveedor de teclados, debería asegurarse de que la 
meta sea central en las discusiones y no se vea opacada por otros asuntos. Á me- 
nudo resulta útil expresar por escrito sus metas y desarrollar un rango de resulta- 
dos: desde el “más esperado” hasta el “mínimo aceptable”, para mantener centrada 
su atención. 

También querrá preparar una evaluación de las metas que, en su opinión, tiene 
la otra parte. ¿Qué es probable que pidan? ¿Qué tan aferrados están a su postura? 
¿Qué intereses intangibles u ocultos serán importantes para ellos? ¿Sobre qué es- 
tarían dispuestos a llegar a un arreglo? Cuando es posible anticipar la postura del 
oponente, se está mejor preparado para rebatir sus argumentos con los hechos y las 
cifras que respaldan la propia postura. 

Las relaciones cambian como resultado de una negociación, por lo que este es 
otro resultado que se debe tomar en cuenta. Si es posible “ganar” una negociación, 
pero provocando resentimiento o rencor en el otro, tal vez sería mejor adoptar un 
estilo más transigente. Si el hecho de conservar la relación provocara una imagen 
de debilidad y de fácil explotación, tal vez sería mejor considerar un estilo más agre- 
sivo. Para describir un ejemplo de la influencia que tiene el tono de una relación en 
los asuntos de una negociación, considere que las personas que se sienten bien con 
respecto al proceso de negociación para una oferta de trabajo tienen mayor satisfac- 
ción laboral y es menos probable que renuncien un año después, sin importar los 
resultados reales de dicha negociación. 

Una vez que haya reunido la información, úsela para desarrollar una estrate- 
gia. Por ejemplo, los jugadores expertos de ajedrez saben de antemano cómo res- 
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CAPÍTULO 14 Conflicto y negociación 


Mostrar cómo influyen las 
diferencias individuales 
en las negociaciones. 


ponderán ante cualquier situación. Como parte de su estrategia, debe determinar 
cuál es la mejor alternativa para un acuerdo negociado o MAPAN para usted y la 
otra parte H Su MAPAN determina el valor mínimo aceptable para usted en un 
acuerdo negociado. Cualquier oferta que reciba que supere a su MAPAN es mejor 
que un estancamiento. Por el contrario, no debería esperar que sus negociaciones 
tengan éxito a menos que pueda hacer a la otra parte una oferta que considere más 
atractiva que su MAPAN. Si inicia la negociación con una buena idea de cuál es la 
MAPAN de su contraparte, aun si no la puede satisfacer, tal vez sea capaz de lograr 
un cambio. Piense detenidamente qué es lo que la otra parte está dispuesta a ceder. 
Las personas que antes de que inicie la negociación subestiman lo que el oponente 
está dispuesto a entregar en aspectos fundamentales obtienen menores resultados 
de las negociaciones.*? 


Definición de las reglas básicas Una vez que realizó la planeación y desarrolló 
una estrategia, está listo para definir con la otra parte las reglas y los procedimien- 
tos básicos para la negociación. ¿Quién hará la negociación? ¿Dónde tendrá lugar? 
¿Cuáles restricciones de tiempo se aplican, si es el caso? ¿A qué temas se limitará la 
negociación? ¿Habrá un procedimiento específico por seguir si se llega a un estan- 
camiento? Durante esta fase, las partes también exponen sus propuestas o deman- 
das iniciales. 


Aclaración y justificación Cuando hayan planteado las posturas iniciales, tanto us- 
ted como la otra parte explicarán, ampliarán, aclararán, reforzarán y justificarán sus 
demandas originales. Este paso no necesita ser motivo de confrontación; más bien, 
es una oportunidad para informar a cada parte sobre los asuntos a discutir, por 
qué son importantes y cómo llegó cada quien a sus demandas iniciales. En esta fase 
podrá entregar a la otra parte cualquier documentación que respalde su postura. 


Acuerdos y solución de problemas La esencia del proceso de negociación es el 
intercambio real al tratar de alcanzar un acuerdo. Aquí es donde ambas partes ne- 
cesitan sin duda hacer concesiones. 


Cierre e mplementación la etapa final en el proceso de negociación es la forma- 
lización del acuerdo al que se ha llegado y el desarrollo de todos los procedimien- 
tos necesarios para su aplicación y monitoreo. En las negociaciones importantes 
—desde acuerdos laborales y términos de arrendamiento, hasta la compra de un 
inmueble o la negociación de una oferta de empleo para un alto puesto directivo—, 
es necesario precisar los elementos específicos de un contrato formal. Sin embargo, 
en la mayoría de los casos, el cierre del proceso de negociación no es más formal 
que un apretón de manos. 


Diferencias individuales en la eficacia 

de la negociación 

¿Algunas personas son mejores negociadoras que otras? La respuesta a esta pre- 
gunta es más compleja de lo que podría pensarse. Existen cuatro factores que in- 


fluyen en la eficacia con que negocian los individuos: la personalidad, el estado de 
ánimo y las emociones, la cultura y el género. 


Rasgos de personalidad en las negoclaciones ¿Es posible predecir las tácticas de 
negociación de un oponente si se sabe algo sobre su personalidad? Como la per- 
sonalidad y los resultados de las negociaciones están relacionados débilmente, la 
mejor respuesta sería “un poco”. Los negociadores agradables o extrovertidos no 
tienen mucho éxito en los acuerdos distributivos. ¿Por qué? Pues porque los indivi- 
duos extrovertidos son sociables y amistosos tienden a compartir más información 
de la debida. Además, las personas agradables se interesan más en encontrar formas 
de cooperar en lugar de ser agresivas. Estos rasgos, aunque ayuden un poco en las 
negociaciones integradoras, son desventajosos cuando se trata de intereses opues- 
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tos. Por lo tanto, parece que el mejor negociador para un acuerdo distributivo es 
un introvertido que no se esfuerce por ser agradable, es decir, alguien que esté más 
interesado en sus propios resultados y no en agradar a la otra parte nien tener un 
buen intercambio social. Los individuos que están muy interesados en tener relacio- 
nes positivas con los demás, y que no se preocupan mucho por sus propios resulta- 
dos, son especialmente malos negociadores. Estos individuos tienden a sentirse muy 
ansiosos con los desacuerdos y suelen rendirse con rapidez para evitar conflictos 
desagradables, incluso antes de que inicien las negociaciones. 

Las investigaciones también sugieren que la inteligencia sirve para pronosticar 
la eficacia de la negociación pero, al igual que con la personalidad, los efectos no 
son especialmente notables.“ En cierto sentido, esta débil relación es buena por- 
que significa que, en el momento de negociar, el individuo no está en una gran 
desventaja, incluso si es extrovertido y agradable. Todos podemos aprender a ser 
mejores negociadores. De hecho, las personas que piensan así tienen mayores pro- 
babilidades de tener éxito en las negociaciones debido a que son persistentes en sus 
esfuerzos, incluso ante adversidades tem porales D 


Estado de ánimo y emociones en las negoclaciones ¿El estado de ánimo y las 
emociones influyen en la negociación? Sí, pero la forma en que lo hacen depende 
del tipo de negociación. Parece que en las negociaciones distributivas, los negocia- 
dores en una posición de poder o con el mismo estatus que demuestran enojo ob- 
tienen mejores resultados, porque su ira induce concesiones de sus oponentes. Los 
negociadores enojados también se sienten más enfocados y son más asertivos para 
Negar a un acuerdo. Esto parece ser cierto aun cuando se enseñe a los negociado- 
res a que parezcan enojados, sin que en realidad lo estén. Por otro lado, cuando el 
individuo está en una posición de menos poder, la manifestación de enojo produce 
malos resultados. De esta manera, si usted como jefe negocia con un colega o un 
subalterno, el hecho de manifestar enojo podría ayudarlo, pero si es un empleado 
negociando con un jefe, esto podría resultar contraproducente. Entonces, ¿qué 
ocurre cuando dos partes tienen que negociar y una ha mostrado enojo en el pa- 
sado? ¿La otra parte trata de vengarse y actuar con gran dureza, o muestra cierto 
temor de que el negociador enojado reaccione de esa forma nuevamente? Las evi- 
dencias sugieren que el enojo tiene un efecto secundario; por ejemplo, suele consi- 
derarse “duros” a los negociadores enojados, de tal manera que cuando las partes se 
reúnan por segunda vez, la otra parte tenderá a ceder más nuevamente.*” 

También parece que la ansiedad afecta las negociaciones. Por ejemplo, un es- 
tudio encontró que los individuos que experimentaban mayor ansiedad ante una 
negociación utilizaban más engaños al hacer tratos con los demás. Otro estudio 
reveló que los negociadores ansiosos tienen menores expectativas sobre los resulta- 
dos, responden a las ofertas con mayor rapidez y abandonan el proceso de negocia- 
ción en menos tiempo, lo que los conduce a obtener malos resultados.®? 

Todos estos hallazgos sobre las emociones se han relacionado con los acuerdos 
distributivos. En contraste, parece que las emociones y los estados de ánimo posi- 
tivos producen más acuerdos integradores (mayores niveles de logros conjuntos). 
Esto podría deberse a que, como se señaló en el capítulo 4, las emociones positivas 
se relacionan con la creatividad.” 


La cultura en las negoclaciones Un estudio comparó negociadores estadouni- 
denses y japoneses, y encontró que estos últimos, quienes generalmente evitan los 
conflictos, tendían a comunicarse de manera indirecta y adaptar su conducta a la 
situación. Un estudio de seguimiento reveló que, mientras que las primeras ofertas 
planteadas por gerentes estadounidenses provocaban el efecto de anclaje que se 
mencionó en la negociación distributiva, en el caso de los negociadores japoneses, 
las primeras ofertas conducían a mayor información compartida y a mejores resulta- 
dos integradores.”! En otro estudio, gerentes con gran poder económico originarios 





MAPAN La mejor alternativa para un 
acuerdo negociado; lo menos que el 
individuo debería aceptar, 


466 CAPÍTULO 14 Conflicto y negociación 


En esta fotografía el líder del sindicato 
obrero japonés, Hidekazu Kitagawa 
(derecha) presenta las demandas anua- 
les de salario y prestaciones del grupo 
a Ikuo Mori, presidente de Fuji Heavy 
industries, Ltd, el fabricante de los 
automóviles Subaru. Los estudios sobre 
las variaciones que existen en los esti 
los de negociación entre las diferentes 
culturas nacionales revelan que los 
negociadores japoneses, que general 
mente evitan los conflictos, tienden a 
comunicarse de manera indirecta y a 
utilizar un estilo de conversación más 
amable. Su estilo de interacción es 
menos agresivo que el de otras cultu- 
ras, ya que utilizan periodos de silencio 
frecuentes, recomendaciones y comem 
tarios positivos, y pocas veces recurren 
a las amenazas y a las órdenes. 


de Hong Kong (un país con una gran distancia de poder, es decir, con jerarquías 
claramente delimitadas) se mostraron más cooperativos al negociar sobre un re- 
curso compartido, en comparación con los gerentes de Alemania y Estados Unidos 
(países con poca distancia de poder, esto es, con mayor tendencia democrática) .? 
Esto sugiere que en los países con una gran distancia de poder, los individuos que 
ocupan puestos de mayor jerarquía imponen mayores restricciones. 

Otra investigación estudió las diferencias entre negociadores estadounidenses 
e indios.” Estos últimos reportaron sentir menor confianza en la otra parte que 
los negociadores estadounidenses. Estos bajos niveles de confianza se relacionaron 
con el descubrimiento de menos intereses en común entre las partes, lo cual se 
debió a que los negociadores indios estaban menos dispuestos a revelar y a solicitar 
información. En ambas culturas, el uso de métodos de negociación de preguntas y 
respuestas se asoció con mejores resultados, de manera que aunque existen algunas 
diferencias culturales en los estilos de negociación, parece que algunas prácticas 
producen mejores resultados en las diferentes culturas. 


Diferencias de género en las negociaciones ¿Los hombres y las mujeres negocian 
de forma diferente? ¿Influye el género en los resultados de la negociación? La res- 
puesta a la primera pregunta parece ser no.? La respuesta a la segunda pregunta es 
un sí con reservas.” 

Existe el estereotipo difundido de que las mujeres son más cooperativas y agra- 
dables que los hombres en las negociaciones, pero las evidencias no apoyan esta 
creencia. Sin embargo, se ha visto que los hombres logran mejores resultados que 
las mujeres, aunque la diferencia es relativamente pequeña. Se ha planteado que 
los hombres y las mujeres valoran los resultados de diferente forma. “Es posible 
que unos cuantos cientos de dólares en el salario o la oficina de la esquina sean 
menos importantes para las mujeres, que establecer y mantener una relación in- 
terpersonal”.?6 

Como se espera que las mujeres sean “agradables” y los hombres “rudos”, las 
investigaciones demuestran que se penaliza a las mujeres si son ellas quienes inician 
las negociaciones.” Lo que es más, cuando las mujeres y los hombres se ajustan 
a estos estereotipos (las mujeres actúan en forma “agradable” y los hombres con 
“rudeza”), se convierte en una profecía autocumplida que refuerza las diferencias 
estereotipadas entre los negociadores de uno y otro sexo.” Así, una de las razones 
por las que las negociaciones favorecen a los hombres es porque a las mujeres se les 
critica cuando se muestran fuertes al negociar, pero también cuando no lo hacen. 
Si negocian con dureza, son penalizadas por violar un estereotipo de género. Si ne- 
gocian con suavidad, refuerzan el estereotipo y otros se aprovechan de ello. 





Fuente: */Kyodo/Newscom. 


Enojo y conflictos entre culturas 





e describió el enojo como una 
S táctica de negociación, pero, ¿las 

diferentes culturas perciben de 
forma distinta la expresión de enojo? Las 
evidencias sugieren que sí, lo que signi- 
fica que el uso del enojo no siempre se 
considera una estrategia de negociación 
adecuada. 

Un estudio comparó de manera ex- 
plícita la forma en que negociadores es- 
tadounidenses y chinos reaccionan ante 
un opositor enojado. Los negociadores 
chinos incrementaron el uso de prácticas 
de negociación distributiva, mientras que 
los estadounidenses redujeron el uso de 
esas tácticas. Es decir, los negociadores 


chinos empezaron a utilizar un acuerdo 
más estricto cuando vieron que la otra 
parte empezaba a enojarse, y los nego- 
ciadores estadounidenses se rindieron 
hasta cierto punto al enfrentarse a nego- 
ciadores molestos. 

¿Por qué los negociadores de Asia 
Oriental responden de forma más ne- 
gativa ante negociadores enojados? En 
un segundo estudio, los investigadores 
descubrieron que los europeos esta- 
dounidenses tendían a otorgar mayores 
concesiones cuando se enfrentaban a 
un negociador enojado, mientras que los 
asiáticos nuevamente otorgaban menos 
concesiones. Tal vez esta diferencia se 


Negociación 


¡Globalización! 


deba a que los individuos de culturas 
asiáticas consideran que el uso del enojo 
para ganar una negociación no es una 
táctica legítima, por lo que responden 
negándose a cooperar cuando sus opo- 
nentes se muestran molestos. 


Fuentes: Basado en M. Liu, “The Intrapersonal 
and Interpersonal Effects of Anger on 
Negotiation Strategies: A Cross-Cultural 
Investigation”, Human Communication 
Research 35, núm. 1 (2009), pp. 148-169; y H. 
Adam, A. Shirako y W. W. Maddux, “Cultural 
Variance in the Interpersonal Effects of Anger 
in Negotiations”, Psychological Science 21, 
núm. 6 (2010), pp. 882-889. 
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SELF-ASSESSMENT LIBRA RY 


8 Evaluar los roles y 
las funciones de las 
negociaciones con 
terceros. 


mediador Tercero neutral que facilita 
una solución negociada por medio 
del razonamiento, la persuasión y la 
sugerencia de alternativas. 


¿Cuál es mi estilo de negociación? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad Ce 
(What's my negotiating style?). 


Las evidencias también sugieren que las propias actitudes y conductas de las 
mujeres perjudican sus negociaciones. Las mujeres que ocupan puestos directivos 
muestran menos confianza que los hombres en anticiparse a las negociaciones y se 
sienten menos satisfechas con su desempeño una vez terminado el proceso, aun 
cuando su desempeño y los resultados sean similares a los de los hombres.” Las 
mujeres también son menos propensas que los hombres a considerar una situación 
ambigua como una oportunidad de negociación. Parece que las mujeres se pena- 
lzan a sí mismas de manera excesiva al evitar involucrarse en negociaciones que 
podrían beneficiarlas. Algunas investigaciones sugieren que las mujeres son menos 
agresivas en las negociaciones, debido a que les preocupan las reacciones violentas. 
Existe una limitante interesante en este resultado: las mujeres son más proclives a 
participar en acuerdos asertivos cuando negocian en nombre de alguien más que 
cuando lo hacen para su propio beneficio.** 


Negociaciones con terceros 


Hasta el momento, hemos estudiado los acuerdos en términos de negociaciones 
directas. Sin embargo, en ocasiones los representantes de grupos o individuos se 
estancan y son incapaces de resolver sus diferencias a través de negociaciones direc- 
tas. En tales casos, pueden recurrir a terceros que los ayuden a encontrar una solu- 
ción. Hay tres roles básicos de las terceras partes: mediador, árbitro y conciliador. 
Un mediador es un tercero neutral que facilita una solución negociada por 
medio del razonamiento, la persuasión y la sugerencia de alternativas. Se recurre 
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CAPÍTULO 14 


Conflicto y negociación 


Uso de la empatía para negociar de forma ética 


al vez habrá notado que muchos 

de nuestros consejos para negociar 

con eficacia dependen de entender 
la perspectiva y las metas de la persona 
con quien se negocia. Se ha demostrado 
que la preparación de listas de cotejo con 
los intereses de la otra parte, sus posi- 
bles tácticas y la MAPAN mejoran los 
resultados de las negociaciones. ¿Estas 
medidas podrían convertirlo también en 
un negociador más ético? Algunos estu- 
dos sugieren que sí. 

Los investigadores pidieron a los par- 
ticipantes que indicaran qué tanto tem- 
dían a pensar sobre los sentimientos y 
be emociones de otras personas, y que 
describieran los tipos de prácticas que 
utilizaron durante un ejercicio de nego- 
ciación. Los individuos más empáticos 
utilizaron menos conductas de negocia- 
adn carentes de ética, como hacer falsas 
promesas y manipular la información y 
las emociones. En términos de las inves- 





tigaciones de la personalidad, parece que 
los individuos más agradables son nego- 
ciadores más éticos. 

Al considerar formas de incremen- 
tar un comportamiento de negociación 
ético, siga los siguientes lineamientos: 


1. Trate de entender la perspectiva de 
la otra parte, no solo al comprender 
de manera racional lo que la otra per- 
sona desea, sino al ser empático con 
sus posibles reacciones emocionales 
ante los diferentes resultados. 

2. identifique sus propias emociones, 
ya que muchas reacciones morales 
son básicamente emocionales. Un 
estudio encontró que el uso de es- 
trategias de negociación poco éticas 
aumenta los sentimientos de culpa, 
de manera que el hecho de sentirse 
culpable en una negociación podría 
significar que después se arrepienta 
de su comportamiento. 


Dilema ético 


3. Tenga cuidado de insistir demasiado 
en que trabaja en contra de sus pro- 
pios intereses. Solo porque esté tra- 
tando de entender los motivos y las 
reacciones emocionales de la otra 
parte, no significa que deba suponer 
que la otra persona será honesta y 
justa. Esté atento. 


Fuentes: Basado en T. R. Cohen, “Moral 
Emotions and Unethical Bargaining: 
The Differential Effects of Empathy and 
Perspective Taking in Deterring Deceitful 
Negotiation”, Journal of Business Ethics 94, 
núm. 4 (2010), pp. 569-579; y A. Volkema, 
D. Fleck y A. Hofmeister, “Predicting 
Competitive-Unethical Negotiating Behavior 
and Its Consequencas”, Abgotiation Journal 
26, núm. 3 (2010), pp. 263-286. 


mucho a mediadores en negociaciones laborales y en disputas en tribunales civiles. 
Su eficacia general es impresionante. La tasa de acuerdos es aproximadamente de 
60 por ciento, y la satisfacción del negociador llega a cerca de 75 por ciento. Pero 
la situación es clave para determinar si la mediación tendrá éxito o no; las partes 
implicadas deben estar motivadas para llegar a acuerdos y resolver sus conflictos. 
Además, el conflicto no debe ser demasiado intenso; la mediación es más eficaz 
con niveles moderados de conflicto. Por último, son importantes las percepciones 
sobre el mediador; para que este sea eficaz, debe considerarse como alguien neu- 
tral y no coercitivo. 

Un árbitro es una tercera parte con autoridad para dictaminar un acuerdo. 
El arbitraje puede ser voluntario (solicitado por las partes) u obligatorio (im- 
puesto a las partes por la fuerza de la ley o de un contrato). La gran ventaja 
que tiene el arbitraje sobre la mediación es que siempre da como resultado un 
acuerdo. El hecho de que haya un lado negativo depende de qué tan estricto 
sea el árbitro. Si una parte tiene la sensación de haber sido vencida en forma 
abrumadora, es seguro que no estará satisfecha y es probable que el conflicto 
resurja posteriormente. 

Un conciliador es un tercero de confianza que tiende un puente de comuni- 
cación informal entre el negociador y el oponente. Este papel cobró notoriedad 
gracias a Robert Duval en la primera película de El Padrino. Como hijo adoptivo 
de Don Corleone y abogado por experiencia, Duval fungió como intermediario 
entre los Corleone y las otras familias de mafiosos. Es difícil comparar su eficacia 
con la del mediador porque las dos funciones se traslapan mucho. En la práctica, 
es común que los conciliadores actúen como algo más que meros conductos 
de la comunicación; también participan en la investigación de hechos, en la in- 
terpretación de mensajes, y en persuadir a los individuos en disputa para que 
lleguen a acuerdos. 
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Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


árbitro Tercero en una negociación, con 
la autoridad para dictaminar un acuerdo. 


Aunque muchos suponen que los conflictos perjudican el desempeño grupal y or- 
ganizacional, con frecuencia esa suposición es incorrecta. El conflicto puede ser 
constructivo o destructivo para el funcionamiento de un grupo o de una unidad. 
Como se aprecia en la figura 14-8, los niveles de conflicto pueden ser demasiado 
altos o demasiado bajos para ser constructivos. Cualquier extremo perjudica el des 
empeño. Un nivel óptimo es aquel que evita el estancamiento, estimula la creati- 
vidad, permite liberar las tensiones e inicia un cambio sin ser perturbador o sin 
afectar la coordinación de las actividades. 

¿Qué consejo se podría dar a los gerentes que se enfrentan a un exceso de con- 
flictos y necesitan reducirlos? ¡No suponga que una sola estrategia para el manejo 
de los conflictos siempre será la mejor! Debe seleccionar la que sea adecuada para 
la situación. He aquí algunos lineamientos al respecto:*! 


e Use la competencia cuando se necesite una acción rápida y decisiva (en casos 
de emergencia), en asuntos importantes, cuando es necesario implementar 
acciones impopulares (reducir costos, imponer reglas desagradables, disci- 
plina), cuando un asunto es vital para el bienestar de la organización y usted 
sabe que está en lo correcto, y cuando otras personas están tomando ventaja 
de un comportamiento no competitivo. 

e Utilice la colaboración para encontrar una solución integradora cuando los 
dos conjuntos de intereses sean demasiado importantes como para ceder, 
cuando su objetivo sea aprender, para combinar las opiniones de personas 
con diferentes perspectivas, para lograr un compromiso basado en un con- 
senso de intereses, y para trabajar con sentimientos que hayan interferido en 
una relación. 

e Evite el conflicto cuando un aspecto sea trivial o haya otros más importantes 
que sean urgentes, cuando perciba que no hay ninguna oportunidad de sa- 
tisfacer sus propios intereses, cuando el daño potencial supere los beneficios 
de la solución, para permitir que la gente se tranquilice y recupere el buen 
juicio, cuando la obtención de información invalide una decisión inmediata 
y cuando otros sean capaces de resolver el conflicto con más eficacia. 

e Emplee la transigencia cuando descubra que está equivocado, cuando nece- 
site aprender o mostrar que es razonable, cuando es conveniente permitir 
que se escuche una mejor postura, cuando los asuntos sean más importan- 
tes para otros que para usted, cuando desee satisfacer a otros y conservar la 
cooperación, para conseguir créditos sociales que podrá utilizar en proble- 
mas posteriores, cuando usted esté superado y perdiendo (para minimizar 
la pérdida), cuando la armonía y la estabilidad sean especialmente impor- 
tantes, y cuando los trabajadores puedan desarrollarse al aprender de sus 
errores. 


conciliador Tercero confiable que ofrece 
un vínculo de comunicación Informal 
entre el negociador y su oponente. 
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Conflicto y desempeño de la unidad 











+ Desempeño de la unidad -== 


jo) -—————————- Nivel de conflicto ————————=> (Alto) 
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Caracteristicas Resultado dal 
internas desempeño 
da la unidad de la unidad 


Nivel de Tipo de 


SEH conflicto conflicto 











Apática 
Bajo Estancada 
A o Disfuncional No responde Bajo 
finguno al cambio 
Falta de nuevas 


ideas 


Viabla 
B Óptimo Funcional Autocrítica Alto 
Innovadora 





e Ceda cuando las metas sean importantes pero no valga la pena luchar por 
ellas a costa de la posible extinción de enfoques más asertivos, cuando opo- 
nentes con el mismo poder estén comprometidos con metas que son ex- 
cluyentes con respecto a las propias, cuando busque arreglos temporales 
en asuntos complejos, para llegar a soluciones expeditas con presión de 
tiempo, y como respaldo cuando la colaboración o la competencia no ten- 
gan éxito. 

e El acuerdo distributivo resuelve disputas, pero a menudo reduce la satis- 
facción de uno o más de los negociadores debido a que se enfoca en el 
corto plazo y confronta a las partes. Por otro lado, el acuerdo integrador 
tiende a arrojar resultados que satisfacen a todas las partes y forjan relacio- 
nes duraderas. 

e Asegúrese de plantear metas de negociación agresivas y trate de encon- 
trar formas creativas para lograr los objetivos de ambas partes, en especial 
cuando valore la relación a largo plazo con la otra parte. Eso no significa 
que deba sacrificar sus intereses personales, sino que debe tratar de encon- 
trar soluciones creativas que otorguen a las dos partes lo que realmente 
desean. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Las disputas entre jugadores y 
propietarios son innecesarias 


PUNTO CONTRAPUNTO 


borde de la huelga. En los últimos años, la Major League 

Baseball (MLB), la Nationa! Basketball Association (NBA), la 
National Hockey League (NHL) y la Nationa! Football League (NFL) 
han tenido fuertes disputas laborales. Cuando la avaricia se en- 
frenta a la avaricia, ¿adivine quién pierde? Si, las aficionados. 

Hace algunos años, la temporada completa de la NHL fue can- 
celada por un problema laboral (los dueños de la NHL planearon 
un paro laboral o “paro forzoso” que duró 311 días). ¿Cuál era el 
problema fundamental? La manera de repartir los ingresos de más 
de $2,000 millones obtenidos por la liga. El jugador promedio de la 
NHL recibe un salario anual de $1.35 millones, y esta no incluye 
los ingresos por apoyos, presentaciones, mercancía, etcétera. A 
los propietarios tampoco les va mal. La mayoría son millonarios en 
grandes proporciones. Se sabe que el dueño de los Kings de Los 
Ángeles, Philip Anschutz, tiene una fortuna con un valor de $7,000 
millones. 

La situación enla NFL es muy similar. Durante el paro laboral de 
2011, en que el sindicato de jugadores se disolvió temporalmente 
para poder afirmar que no era un sindicato, los propietarios y los 
jugadores pelearon sobre la forma de dividir ingresos con un valor 
de $9,000 millones. El jugador promedio gana $1.9 millones al año. El 
valor neto promedio del dueño de un equipo de la NFL es de $1,400 
millones. Y cada una de las partes pelea por obtener más. 

Si, los jugadores se lastiman, incluso las vidas de algunos que- 
dan afectadas de manera permanente. Pero, ¿cree usted que ser 
trabajador de la construcción, granjero, oficial de policía, pescador 
otrabajador de un muelle de carga es muy sencillo? ¿Con qué fre- 
cuencia se van ala huelga estos grupos? Ganan mucho menos que 
los deportistas profesionales (¡el pescador promedio recibe 2 por 
dento del salario promedio de un jugador de la NHL!) y tienen que 
trabajar toda el año, que es mucho más peligroso. 

Mientras tanto, el precio de los boletos para los eventos depor- 
vos continúa en aumento. En los Últimos 20 años, el precio de los 
boletos para los partidos de las ligas mayores se ha incrementado 
a doble del indice de la inflación Pero, ¿en qué están concentra- 
dos los dueños y los jugadores? En llenar sus bolsillos aún más. 
¿Alguien se sorprendió cuando el corredor Adrian Peterson de los 
Mkingos de Minnesota, enfurecido por la disputa, llamó a los juga- 
dores de la NFL “esclavas modernos”? (Él gana más de $10 milla- 
nes al año). 

Multimillonarios peleando con millonarios. Se trata de conflic- 
tos improcedentes einnecesarios. 


p areciera que siempre hay una liga deportiva importante al 


Es verdad que la mayoría de los jugadores de las grandes 

ägas son bien recompensados por sus talentos excepciona- 

les y los riesgos que corren. También es verdad que los propieta- 

rios que pueden invertir en equipos son individuos adineradas (los 

inversionistas suelen serlo). Pero, ¿los recursos que posee cada 

parte implican que deben desaparecer los conflictos? Estas dispu- 

tas ocurren debido a que intereses reales y dinero real están en 
juego. 

La operación de los deportes de grandes ligas es un negacio 
complejo. Los propietarios y los jugadores podrán ser caricaturi- 
zadas, pero si se analiza con mayor profundidad, se verá que sus 
disputas son bastante naturales. Hablemos dei hockey. Los clubes 
de la NHL gastaron 76 par ciento de sus ingresas brutos en los sala- 
rios de los jugadores, y en conjunto perdieron $273 millones el aña 
anterior al paro laboral. La NHL trató de convencer a los jugadores 
para que aceptaran una estructura salaria! que vinculaba sus sa- 
larios con los ingresos de la liga, con la finalidad de garantizar una 
“certeza de costos” para los clubes. Es comprensible que los sindi- 
catos de jugadores se hayan resistido, argumentando que la “cer- 
teza de costos” no era más que otra forma de referirse a un tope 
salarial. Se manifestaron a favor de conservar el sistema “basado 
en el mercado”, en el que los jugadores negocian de manera indivi- 
dual sus contratos can los equipos, y estos últimos tienen un control 
completo sobre la cantidad de dinero que se gasta en losjugadores. 

El para laboral de la NFL se debió a varios problemas que divi- 
dieron a los propietarios y a los jugadores, incluyendo el deseo de 
los primeras de tener una temporada con 18 juegos (sin aumentar el 
pago a los jugadores), la forma de manejar los costos enla distribu- 
ción de los ingresos, y las pensiones para los jugadores jubilados. 
No se trata de temas triviales, ni son completamente diferentes de 
las problemas que surgen en otras disputas entre la fuerza laboral 
ylas empresas. 

Por último, es fácil argumentar que los deportes profesionales 
enfrentan un número muy elevado de disputas laborales, pero esa 
no es necesariamente la verdad. ¿Escuchó acerca de la huelga de 
la Federación de maestros de Saskatchewan en 2011? Los deportes 
nos interesan (por eso es que hay tanto dinero implicado), y par eso 
es más probable que nosenteremos de las disputas laborales de los 
equipos profesionales, pero eso no implica que sean más comunes. 

Es verdad que los propietarios son ricos y que los jugadores ga- 
nan mucho dinero. Nosotros les ayudamos a hacerlo y no debería- 
mos de culparlos por desear más de lo que les damos. 


L os equipos deportivos son un blanco fácil. 


fuentes: G. B. Gibson y D. M. McDaniel “Moving Beyond Conventional Wisdom: Advancement in Cross-Cultural Theories of 
Leadership, Conflict, and Teams”, Perspectives on Psychological Sciences, núm. 412010), pp. 450-462: K. Thomas, “U.S. Olympic 
Glory, From Stars Hardly on Team”, Me New York Times{28 de febrero de 2010), pp. 1, 4: y S. Schomer, “HP's Susie Wee and 
the “Wall of Touch”, Fast Company(1 de mayo de 2010), descargado el 3 de junio de 2011, de www fastcompany.com/. 
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PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Qué es un conflicto? 


2 ¿Cuáles son las diferencias entre las perspectivas tradicional, 
interaccionista y del manejo del conflicto? 


3 ¿Cuáles son las etapas del proceso del conflicto? 
4 ¿Qué es la negociación? 


5 ¿Cuáles son las diferencias entre los acuerdos distributivos 
y los integradores? 


ó ¿Cuáles son las cinco etapas del proceso de negociación? 


7 ¿Cómo influyen en las negociaciones las diterencias 
individuales de personalidad y de género? 


8 ¿Cuáles son los roles y las funciones de las negociaciones 
con terceros? 


EJERCICIO PRÁCTICO Interpretación de una negociación 


Esta interpretación está diseñada para ayudarle a desarrollar 
sus habilidades de negociación. El grupo debe dividirse en 
grupos de dos estudiantes, uno de los cuales representará el 
pape! de Alex, el supervisor del departamento, y el otro será 
C J., el jefe de Alex. Los dos participantes deben leer “La si- 
mación”, “La negociación”, y luego interpretar su papel. 


La situación 

Alex y C. J. trabajan para Nike en Beaverton, Oregon. Alex 
supervisa un laboratorio de investigación. C. J. es el gerente 
de investigación y desarrollo. Alex y C. J. estudiaron juntos 
en la universidad y han trabajado para Nike durante más de 
seis años. C. J. ha sido jefe de Alex durante dos años. Una 
de las empleadas de Alex lo ha impresionado. Su nombre es 
Lisa Roland y fue contratada hace 11 meses. Tiene 24 años 
y un título de maestría en ingeniería mecánica. Su salario 
inicial fue de $57,500 al año. Alex le dijo que, de acuerdo 
con la política corporativa, estaría sujeta a una evaluación 
inicial a los 6 meses y a otra exhaustiva en un año. Además, 
se le dijo que, con base en su desempeño, podía esperar un 
ajuste en su salario cuando se realizara la evaluación al cabo 
de un año. 

La evaluación que hizo Alex de Lisa a los seis meses 
fue muy positiva. Alex comentó su capacidad de trabajar 
intensamente, su espíritu de cooperación, el hecho de que 
el resto del personal del laboratorio disfrutaba trabajar 
con ella y que estaba causando un efecto inmediato posi- 
tivo en el proyecto que se le asignó. Ahora que se acerca 
el primer aniversario de Lisa en el trabajo, Alex revisó de 
nuevo su desempeño, y piensa que es la mejor empleada 
que el grupo de 1&D ha contratado. Después de solo un 
año, Alex clasificó a Lisa con el tercer lugar de desempeño 
en un departamento de 11 individuos. 

Los salarios en el departamento varían mucho. Alex, 
por ejemplo, tiene un salario base de $86,000, más un bono 
para el que es elegible y que puede agregar entre $7,000 y 
$12,000 al año. El rango de salarios de los 11 miembros del 
departamento va de $48,400 a $76,350. El individuo con el 
salario más bajo es un licenciado en física. Las dos personas 
a quienes Alex calificó por arriba de Lisa tienen salarios base 
de $69,200 y $76,350. Los dos tienen 27 años de edad y han 


estado en Nike por 3 y 4 años, respectivamente. La media 
del salario en el departamento de Alex es de $64,960. 


El rol de Alex 

Usted quiere otorgar a Lisa un considerable aumento. 
Aunque es joven, ha demostrado ser una excelente adquisi- 
ción del departamento y no quiere perderla. Y hay algo más 
importante: ella sabe en general lo que ganan otras personas 
en el departamento y piensa que su remuneración es baja. 
La compañía acostumbra conceder aumentos anuales de 5 
por ciento, aunque no es raro que sean de 10 por ciento; en 
ocasiones, se aprueban incrementos del 20 a 30 por ciento. 
A usted le gustaría que Lisa obtuviera el mayor aumento que 
apruebe C. J. 


El rol de CJ. 

Todos los supervisores tratan de presionarto para pagar la 
mayor cantidad de dinero posible a su personal. Usted los 
comprende porque hacía lo mismo cuando era supervisor, 
pero su jefe quiere mantener controlados los costos y de- 
sea que los aumentos para el personal recién contratado 
sean del orden de 5 a 8 por ciento. De hecho, envió un 
memorando a todos los gerentes y supervisores donde les 
informaba de esta disposición. También dijo que los ge- 
rentes serían evaluados por su capacidad para mantener 
presupuesto bajo control. Sin embargo, su jefe también está 
preocupado por la equidad y que se pague a las personas lo 
que es justo. Está seguro de que él apoyaría cualquier reco- 
mendación salarial que hiciera, siempre y cuando esté justi- 
ficada. La meta de usted, congruente con las reducciones de 
costos, es mantener los aumentos de salario tan bajos como 
sea posible. 


La negociación 

Alex tiene programada una reunión con C.J. para analizar 

la revisión del desempeño de Lisa y el ajuste de su salario. 
Tome un par de minutos para pensar los hechos en este ejer- 
cicio y preparar una estrategia. Después, dedique hasta 15 
minutos a negociar. Cuando la negociación haya concluido, 
el grupo comparará las diversas estrategias usadas y los resul- 
tados que produjeron. 


Caso 1 473 


DILEMA ÉTICO El aspirante poco ambicioso 


Considere el siguiente escenario de la vida real: 


Como gerente de proyectos que trabaja de forma indepen- 
diente, fui contratado para cubrir un puesto sumamente es- 
pecializado. Cuando pregunté a una candidata excelente cuál 
era el salario al que aspiraba, me dio una cifra mucho más baja 
que el estándar de la industria. Podría haberla rechazado por 
su modestia o aprovechar su escasa ambición, pero en vez de 
dlo, le recomendé que pidiera un salario casi del doble de su 
planteamiento original, pero que estaba 30 por ciento por de- 
bajo del presupuesto de mi cliente. No le informé a mi cliente 
acerca de la discrepancia, y la aspirante fue contratada con la 
tarifa que recomende. ¿Perjudiqué a alguna de las partes? 


— NOMBRE NO REVELADO, Nueva York 


Preguntas 
1. Al aconsejar a la aspirante que solicitara un salario más 
alto, ¿el gerente de proyectos actuó en contra de los in- 
tereses de la compañía que lo contrató? ¿Por qué? 


2. ¿El gerente podría haber evitado este dilema al propo- 
ner un monto salarial que se ajustara a la norma de la 
industria? ¿Esto habría favorecido los intereses de su 
diente? 

3. Si usted estuviera en la situación del gerente de proyec- 
tos, ¿habría manejado esta negociación de otra forma? 
Si es así, ¿cómo? 


Fuente: R. Cohen, “The Ethicist”, New York Times Magazine (18 de julia de 2010), p. 19. 


caso1 Elija sus batallas 


Mientras que en gran parte de este capítulo se han analizado 
métodos para lograr relaciones armoniosas y resolver los con- 
flictos, también es importante recordar que existen situaciones 
en las que un pequeño conflicto se convierte en un gran pro- 
biema. Como se señaló, en los equipos que resuelven proble- 
mas de forma creativa, la existencia de cierto nivel de conflicto 
de tarea al inicio del proceso de la formulación de una solu- 
ción podría ser un estímulo importante para la innovación. 

Sin embargo, las condiciones deben ser las correctas para 
que se dé un conflicto productivo. En particular, los indivi- 
duos deben sentirse seguros psicológicamente al expresar 
problemas para discutir. Si las personas creen que lo que di- 
gan se esgrimirá en su contra, es probable que se muestren 
renuentes a hablar o a causar problemas. Los expertos sugie- 
ren que los conflictos eficaces tienen tres características fun- 
damentales: deberían 1. hablar de lo que es posible, 2. ser 
urgentes y 3. implicar incertidumbre. 

Entonces, ¿cómo debe un gerente “elegir una pelea”? En 
primer lugar, debe asegurarse de que lo que está en juego 
es suficiente para justificar la alteración. En segundo Jugar, 
debe enfocarse en el futuro y en cómo resolver el conflicto 
más que en buscar a un culpable. En tercer lugar, debe re- 
lacionar el conflicto con valores fundamentales. En vez de 
concentrarse en ganar o perder, es mejor lograr que ambas 
partes vean que la exploración y solución exitosa del con- 
flicto producirá resultados óptimos para todos. Con un ma- 
nejo exitoso, cierto grado de desacuerdo explícito puede ser 
una forma importante para que las compañías manejen con- 
flictos añejos y potencialmente destructivos. 

¿Estos principios funcionan en organizaciones reales? La 
respuesta es sí. El hecho de abandonar las viejas formas de 


manejar los horarios y la logística trajo muchos conflictos al 
ferrocarril de Burlington Northern Santa Fe, pero al aplicar 
esos principios para el manejo de los conflictos, la compa- 
ñía pudo adoptar un sistema más avanzado y recuperar su 
posición competitiva en la industria del transporte. Doug 
Conant, director general de Campbell Soup, incrementó 
los conflictos funcionales en su organización al destacar un 
propósito más elevado para los esfuerzos de la compañía, 
en vez de enfocarse en la parte que estaba ganando un con- 
flicto. Así, un ambiente con conflictos disfuncionales cam- 
bió de manera drástica y la organización pudo pasar de ser 
una de las compañías de alimentos con el peor desempeño 
del mundo, a ser reconocida como una de las compañías 
con mejor desempeño, tanto por el Índice Dow Jones de 
Sustentabilidad como por datos de Fortune 500 sobre la mo- 
ral de los trabajadores. 


Preguntas 
1. ¿Qué haría para garantizar una discusión suficiente de 
temas polémicos en un grupo de trabajo? ¿Qué pueden 
hacer los gerentes para sacar a la luz conflictos ocultos 
sin agravarlos? 


2. ¿Qué pueden hacer los negociadores para sacar ventaja 
de las estrategias para manejar los conflictos, de manera 


que las diferencias de intereses no provoquen conflictos 
disfuncionales sino soluciones positivas integradoras? 


3. ¿Puede pensar en situaciones de su vida en las que el 
silencio haya agravado un conflicto entre las partes? 
¿Qué habría hecho de forma diferente para permitir 
que la comunicación abierta facilitara la colaboración? 


Fuentes: Basado en S. A. Joni y D. Beyer, “How to Pick a Good Fight”, Harvard Business Review (diciembre de 
2009), pp. 4857; y B. H. Bradley, B. E. Postlewaite, A. C. Klotz, M. R. Hamdanin y K. G. Brown., “Reaping the 
Benefits of Task Conflict in Teams: The Critical Role of Team Psychological Safety Climate”, foumal of Applied 


Psychology, Advance publication (4 de julia de 2011), doi: 10.1037/20024200. 
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caso 2 La mediación: ¿La mejor solución 


para las disputas laborales? 


Solemos pensar en la mediación como el campo de acción de Sin embargo, la mediación no siempre funciona: 
los consejeros matrimonial las contiendas laborales. Un 
Ges ile SE See ae Reie GE ara e En 2008, la Screen Actors Guild (SAG) y la Alliance of 
8 E 8 z P A Motion Picture and Television Producers (AMPTP), que 
resolver los conflictos. De hecho, en Estados Unidos, Canadá, S 3 GE 
E A A A representan a más de 350 estudios y compañías producto- 
Gran Bretaña, Irlanda e India, la mediación está ganando Se 
S A seats ras, llevaron a cabo prolongadas negociaciones sobre un 
terreno con rapidez como el medio principal para resolver ae 
dis S e > nuevo acuerdo laboral. Las negociaciones fracasaron, y 
putas laborales. En este capítulo se introdujo el tema de . TOR j 
Ae sae 3 las partes accedieron a la mediación. Sin embargo, la me- 
la mediación. Ahora veamos algunos ejemplos en los que ha SE SS a SC 
GE diación también falló y, en respuesta, la SAG pidió a sus 
tenido éxito y en los que ha fracasado. S 3 
a TF See miembros que autorizaran una huelga. 
La mediación suele tener éxito en casos como los siguientes: 
e Cuando David Kuchinski, el ex chofer de Eddy Curry, cen- 
e Muchas entidades de Estados Unidos han experimentado tro del equipo de los Knicks de Nueva York, demandó a 
con la mediación como una alternativa a los métodos Curry por hostigamiento sexual, discriminación y por el 
tradicionales para resolver disputas legales. El estado de incumplimiento del pago de $93,000 en salarios y reem- 
Maryland descubrió en un programa piloto que 58 por bolsos, las partes acordaron recurrir a la mediación. Sin 
cento de os Tasos de apelación podrían resolverse gracias embargo, después de que las partes no lograron llegar a 
a la mediación, y que este método a barato y mas un acuerdo durante la mediación, Kuchinsky volvió a in- 
rápido que la resolución tradicional de un juicio. terponer su demanda, y Curry interpuso una contrade- 
e la Comisión para la Igualdad de Oportunidades en el manda por $50,000. 
Empleo ual Employment Opportunity Commission, 
H (Eq Proy PP Ly Preguntas 


EEOC), que es el organismo federal que regula las quejas 
de discriminación en el empleo en Estados Unidos, utiliza 
ampliamente la mediación. Safeway, la tercera cadena de 
supermercados más grande de Estados Unidos, recurre a 


la EEOC para solicitar su mediación en una gran cantidad 2. 


de disputas laborales. Según Donna Gwin, directora de re- 
cursos humanas de Safeway, “con el uso de la mediación, 


hemas tenido la oportunidad de resolver los problemas de 3 


forma proactiva, evitando así posibles acusaciones en el 
futuro. Hemos visto que el número de acusaciones presen- 
tadas por la EEOC en contra de nosotros ha disminuido. 
Creemos que nuestra participación en la mediación y el 
hecho de escuchar las preocupaciones de los empleados 
ha contribuido a esa reducción”. 


1. A partir de estos ejemplos, ¿qué factores cree que distin- 


guen a las situaciones en que la mediación tuvo éxito de 
aquellas en las que fracasó? 


Un mediador exitoso, Paul Finn de Boston, argumenta 
que si las partes en disputa buscan justicia, “es mejor irse 
a otro lado”. ¿Por qué cree que dice eso? 


. ¿Cree que un mediador debe descubrir las razones de los 


deseos de las partes? ¿Por qué? 


. La EEOC informa que, mientras que 85 por ciento 


de los trabajadores acceden a utilizar la mediación 
en sus demandas, solo 30 por ciento de las veces 
los empleadores acceden a hacerlo. ¿Por qué cree 
que exista esta disparidad? 


Fuentes: Basado en M. Kapko, “Actors Union Seeks Strike Vote After Federal Mediation Fails’, Forbes 
(23 de noviembre de 2008), www.forbes.com; K. Tyler, “Mediating a Better Outcome”, HR Magazine (no- 
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y S. Lash, “Appealing for Appellate Mediation in Maryland”, The Daily Record (4 de julia de 2011), www.theda+ 
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DESMANTELAMIENTO DE UNA BUROCRACIA 


unque alguna vez fue la empresa más grande, exitosa y admirada del 

mundo, en la actualidad General Motors (GM) para muchos es un recorda- 

torio de una empresa formal atrapada en una estructura burocrática y en la 
cultura de la mediocridad que generó. 

Las causas que llevaron a GM a la bancarrota son muchas. La empresa tenía un 
sindicato muy fuerte que negociaba estructuras no competitivas tanto de salarios 
como de pensiones para sus afiliados. El ascenso de los fabricantes de automóviles 
japoneses, con su énfasis en la calidad, la sorprendió con la guardia baja. También 
fue tomada por sorpresa ante el aumento en los costos de la gasolina y el auge de 
los automóviles ahorradores de combustible. Cada vez que ocurría un suceso o una 
innovación importantes, GM estaba mal preparada y casi siempre rezagada respecto 
a sus competidores en la anticipación, o incluso la reacción, a un ambiente que cam- 
biaba con rapidez. 

Como en cualquier historia de decadencia organizacional, no podemos atribuir 
las oportunidades perdidas a una sola causa. Sin embargo, una fuente tan probable 
como cualquier otra es la estructura organizacional de GM. Ese fue el punto de ata- 
que para Terry J. Woychowski. 

Woychowski es vicepresidente del Programa de Administración Global de 
Vehículos en GM y fue ascendido poco después de que GM saliera de la bancarrota 
en 2009. Al hacer una reflexión estratégica acerca de GM y su futuro, Woychowski 
cuestionó a la burocracia de GM, lo que dio lugar a reacciones conservadoras, con 
aversión al riesgo y muy analíticas, en vez de dirigir una toma de riesgos innovadora 
y estratégica. 

Woychowski no era el único con esa percepción acerca de los efectos sofocan- 
tes de la burocracia de GM. Desde 1988, cuando la empresa todavía dominaba el 
mercado automotriz mundial, uno de sus altos directivos expresó una advertencia 
acerca de la burocracia de GM que por desgracia tan solo llegó a oídos sordos: "No 
hemos logrado el éxito que deberíamos a causa de graves limitaciones en la capaci- 
dad de nuestra organización para hacer las cosas de manera oportuna”. 

A Woychowski se le asignó la tarea de cambiar esa situación. En el pasado, cual- 
quier modificación al diseño de un automóvil requería la revisión de hasta 70 geren- 
tes, con decisiones que a menudo requerían meses, o incluso años, para retomar su 
camino a través de la burocracia. Un aliado de Woychowski, Jon Lauckner, jefe de 
Planeación Global de Productos, facilitó considerablemente ese proceso. Las deck 
siones que solían llevarse meses ahora requerían solo unas cuantas semanas. 

También se modificaron otros aspectos de la estructura de GM. Antes, se reque- 
ría que los gerentes clasificaran sus tareas como verdes, amarillas o rojas, depen- 
diendo de si se había terminado el trabajo o si tendría que permanecer congelado 
hasta que se resolviera un problema significativo. Mark Reuss, jefe del grupo de 
ingeniería global de GM señala: “Si uno tenía un problema rojo y le hacía frente, 
recibía una sanción”. De mado que los gerentes de GM desarrollaron una actitud 
de aversión al riesgo y tenían el cuidado de buscar siempre la aprobación de tantas 
fuentes como fuera posible antes de actuar. Woychowski, Lauckner y Reuss se es- 


Fotografía: Empleados de General Motors /Niwseam 
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Cualquier revolución se evapora y tras de sí solo 
deja el cieno de una nueva burocracia. —Franz Kafka 





480 CAPÍTULO 15 Fundamentos de la estructura organizacional 


OC 


SELF- ASSESSMENT LIBRARY 


tán esforzando por hacer a GM menos burocrática, más informal, y menos reactiva y 
adversa al riesgo. 

¿Podrá recuperarse GM? No es esta la primera transformación que intenta. 
Irónicamente, el padre de Reuss fue destituido como presidente de GM en una restruc- 
turación importante efectuada en 1992. “Esta es una oportunidad que mi padre nunca 
tuvo”, asegura Reuss, “y no quiero desperdiciarla”. 


Fuentes: B. Vlasic, “Culture Shock”, The New York Times (13 de noviembre de 2009), pp. BU1, BU4; 
P Brown, “According to Bob: How GM Cars Got Better”, AutoWeek (23 de mayo de 2011), descargado 
el 30 de Junio de 2011 de www.autoweek.com/; y A Taylor, “GM vs Ford: The Hundred-Year War”, 
Fortune (23 de marzo de 2011), descargado el 29 de Junio de 2011 de http://money.cnn.com/.. 


odría decirse que decisiones estructurales como la reconfiguración de GM 
están entre las más importantes que debe tomar un líder. Antes de estudiar 
más a fondo los elementos de la estructura de una organización y su posible 
efecto en la conducta, responda la siguiente autoevaluación para saber cómo reac- 
cionaría usted ante un tipo de estructura organizacional: la estructura burocrática. 


¿Me gusta la burocracia? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad IV.F2 
(Do I Like Bureaucracy?) y responda las siguientes preguntas. 


1. Considerando los resultados, ¿qué tan dispuesto estaría a trabajar en una organi- 
zación burocrática? 

2. ¿Cree usted que sean relevantes las puntuaciones obtenidas en esta evaluación? 
Justifique su respuesta? 

3. ¿Considera que la gente que obtiene puntuaciones muy bajas (o incluso muy 
altas) en esta evaluación debería tratar de ajustar sus preferencias en función 
del lugar donde trabaja? 


¿Qué es la estructura organizacional? 


Reconocer los seis elementos 
de la estructura de una 


organización. 


Una estructura organizacional define la manera en que las actividades del puesto 
de trabajo se dividen, agrupan y coordinan formalmente. Los gerentes tienen que 
considerar seis elementos fundamentales cuando diseñan la estructura de su orga- 
nización: especialización en el trabajo, departamentalización, cadena de mando, 
extensión del control, centralización y descentralización, y formalización.! Cada 
uno de esos elementos se muestra en la figura 15-1 como respuesta a una pregunta 
estructural relevante y se describe en las siguientes secciones. 


Especialización en el trabajo 

A principios del siglo xx, Henry Ford se volvió acaudalado fabricando automó- 
viles en una línea de ensamble. A cada trabajador de Ford se le asignaba una 
tarea específica y repetitiva, como colocar el neumático frontal derecho o instalar 
la puerta lateral izquierda. La división de los puestos en pequeñas tareas estan- 
darizadas —que podían realizarse de manera repetitiva— hizo posible que Ford 
fabricara un vehículo cada 10 segundos utilizando a trabajadores con habilidades 
relativamente limitadas. 


estructura organizacional Forma en 
que las tareas del puesto de trabajo 
se dividen, agrupan y coordinan 
formalmente. 


¿Qué es la estructura organizacional? 481 













Preguntas y respuestas fundamentales para el diseño 
de la estructura organizacional adecuada 


La pregunta fundamental La respuesta se proporciona mediante 


1. ¿En qué medida las actividades se La especialización en el trabajo 
subdividen en puestos separados? 


2. ¿Con base en qué se agruparán la departamentalización 
los puestos? 

3. ¿A quién reportan los individuos y la cadena de mando 
los grupos? 

4. ¿Cuántos individuos puede un gerente La extensión del control 


dirigir de manera eficiente y eficaz? 


5. ¿Dónde reside la autoridad para tomar La centralización y descentralización 
decisiones? 
6. ¿En qué grado habrá reglas y directrices la formalización 


para dirigir a empleados y a gerentes? 


Ford demostró que el trabajo puede realizarse con mayor eficiencia si se permite 
b especialización de los individuos. En la actualidad, usamos el término especializa- 
ción en el trabajo, o división del trabaja, para describir el grado en que las actividades 
de la organización se subdividen en puestos de trabajo separados. La esencia de la 
especialización en el trabajo consiste en dividir un puesto en una serie de pasos, cada 
uno de los cuales es terminado por un individuo distinto. En esencia, los trabajadores 
se especializan en hacer parte de una actividad en vez de realizarla por completo. 

Para finales de la década de 1940, la mayoría de los puestos de manufactura en 
los países industrializados se distinguían por un alto nivel de especialización en el 
trabajo. Como no todos los trabajadores de una organización poseen las mismas 
habilidades, la gerencia veía la especialización como un medio para lograr un uso 
más eficiente de las destrezas de su fuerza laboral, e incluso para mejorarlas exito- 
samente mediante la repetición. Se perdía menos tiempo al no tener que cambiar 
de tareas, dejar las herramientas y el equipo de una fase anterior y prepararse para 
b siguiente. De igual importancia, es más sencillo y menos costoso encontrar y ca- 
pacitar a trabajadores para hacer actividades específicas y repetitivas, sobre todo 
en operaciones de gran complejidad. ¿Podría Cessna fabricar un avión Citation si 
una sola persona tuviera que construirlo todo? ¡Es muy improbable! Por último, la 
especialización en el trabajo aumenta la eficiencia y la productividad al fomentar la 
creación de invenciones y maquinarias especiales. 

Por consiguiente, durante buena parte de la primera mitad del siglo xx, los ge- 
rentes veían la especialización en el trabajo como una fuente inagotable de mayor 
productividad. Y es probable que tuvieran razón. Cuando la especialización no era 
una práctica común, su introducción casi siempre generó alta productividad. No 
obstante, para la década de 1960 empezó a considerarse cada vez más a menudo 
que se había llevado demasiado lejos. Empezaron a surgir factores humanos de la 
especialización que elevaban los costos y que adoptaban la forma de aburrimiento, 
fatiga, estrés, baja productividad, mala calidad, mayor ausentismo y alta rotación, 
todo lo cual contrarrestaba sus ventajas económicas (véase la figura 15-2). Para au- 
mentar la productividad, los gerentes debían ahora aumentar, en lugar de reducir, 
el alcance de las actividades del puesto de trabajo. Al asignar a los empleados una 
variedad de actividades por realizar, permitirles que las hicieran como un trabajo 
completo e integral, y colocarlos en equipos con habilidades intercambiables, a 
menudo se obtenían resultados significativamente mejores y con mayor satisfacción 
por parte de los trabajadores. 


especialización en el trabaja Grado en 
que las tareas de una organización se 
subdividen en puestos separados. 
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Ventajas y factores que elevan los costos en la especialización en el trabajo 





(Baja) ——— Especialización en el trabajo —— (Alta) 


En la actualidad, la mayoría de los gerentes ven la especialización en el trabajo 
como algo que funciona pero que no es una fuente de productividad ilimitada y, en 
cambio, reconocen tanto las ventajas que se logran en ciertas clases de actividades 
como los problemas que se crean cuando se lleva demasiado lejos. Una alta espe- 
cialización en el trabajo ayuda tanto a McDonalds a hacer y vender hamburguesas 
y papas fritas con eficiencia, como a los especialistas médicos en la mayoría de las 
organizaciones dedicadas al cuidado de la salud. El programa Mechanical Turk de 
Amazon, TopCoder y otros similares han facilitado una nueva tendencia en la mi- 
croespecialización, donde piezas extremadamente pequeñas de la programación, 
el procesamiento de datos o las tareas de evaluación se delegan a una red global de 
individuos con un administrador del programa quien, luego, reúne y ensambla los 
resultados.? Por ejemplo, un gerente que tiene que escribir un programa de cóm- 
puto complejo pero rutinario solicitaría que subcomponentes específicos del có- 
digo fueran escritos y probados por docenas de individuos subcontratados en la red 
(que incluye a todo el planeta), lo cual permitiría concluir el proyecto mucho más 
rápidamente que si un solo programador escribiera todas las partes. Esta tendencia 
emergente sugiere que todavía podrían encontrarse ventajas en la especialización. 


Departamentalización 


Una vez que los puestos de trabajo se han dividido mediante la especialización en el 
trabajo, deben agruparse en tareas comunes que puedan coordinarse. La base me- 
diante la cual se agrupan los puestos de trabajo se conoce como departamentalización. 

Una de las formas más populares de agrupar las actividades es considerando las 
funciones realizadas. Un gerente de producción podría organizar una planta en depar- 
tamentos de ingeniería, contabilidad, manufactura, personal y especialistas en sumi- 
nistros. Un hospital tendría departamentos dedicados a investigación, cirugía, cuidado 
intensivo, contabilidad, y así sucesivamente. Una franquicia de fútbol profesional po- 
dría tener departamentos encargados de los derechos de los jugadores, la venta de 
boletos, y los viajes y alojamientos. La principal ventaja de este tipo de departamen- 
talización funcional es la eficiencia que se obtiene al agrupar a especialistas similares. 

También es posible organizar los puestos de trabajo en departamentos, según la 
clase de bien o servicio que produce la organización. Procter £ Gamble asigna cada 
producto importante (como Tide, Pampers, Charmin y Pringles) a un ejecutivo 
que tiene la responsabilidad general total del mismo. Aquí la principal ventaja es 
la mayor responsabilidad del desempeño, ya que todas las actividades relacionadas 
con un producto o servicio específico están bajo la dirección de un solo gerente. 

Cuando una empresa se organiza por departamentos con base en la geografía 
o el territorio, la función de ventas, por ejemplo, tendría regiones en el occidente, 
el sur, el centro y el oriente, cada una de las cuales es, en efecto, un departamento 
organizado en función de la geografía. Esta forma es valiosa cuando los clientes de 
una organización se encuentran dispersos en una área geográfica grande y tienen 
necesidades similares basadas en su ubicación. 
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En Microsoft, la departamental zación 
en función de los clientes permite a 
la compañía entender mejor a estos 

y responder a sus necesidades. La 
compañía está organizada en cuatro 
segmentos de clientes: consumidores, 
desarrolladores de software, pequeñas 
empresas y grandes corporaciones. Los 
productos y servicios que la empresa 
diseña para sus consumidores incluyen 
Bing, Windows, Windows Phone 7, 
Xbox 360 y las tiendas minoristas de 
Microsoft, que dan a la empresa un 
contacto directo con os consumidores. 





El proceso de departamentalización funciona para el procesamiento de los clien- 
tes y de los productos. Si alguna vez ha solicitado una licencia de manejo en una 
oficina gubernamental, es probable que haya pasado por varios departamentos an- 
tes de recibir la licencia. En una situación típica, los solicitantes realizan tres pasos, 
cada uno de los cuales es manejado por un departamento distinto: 1. validación en 
la división de vehículos de motor, 2. procesamiento en el departamento de licencias, 
y 3. recepción de pagos en el departamento de finanzas. 

Una categoría final de la departamentalización usa el tipo particular de diente 
al que la organización busca llegar. Por ejemplo, Microsoft está organizada alrede- 
dor de cuatro mercados de clientes: consumidores, corporaciones grandes, desa- 
rrolladores de software y pequeñas empresas. Los clientes de cada departamento 
comparten un conjunto de problemas y necesidades comunes que se resuelven 
mejor teniendo especialistas para cada uno. 


Cadena de mando 


Si bien la cadena de mando fue alguna vez la piedra angular en el diseño de las 
organizaciones, su importancia actual se ha reducido significativamente.* Sin 
embargo, los gerentes contemporáneos deberían todavía considerar sus impli- 
caciones. La cadena de mando es una línea ininterrumpida de autoridad que se 
extiende desde la parte superior de la organización hasta los niveles inferiores y 
aclara quién debe reportarse con quién. 





departamentalizaci6n Base según la cual cadena de manda Línea ininterrumpida 
se agrupan los puestos de trabajo en una de autoridad que se extiende desde la 
organización. parte superior de la organización hasta 


los niveles inferiores, y aclara quién debe 
reportar a quién. 


Fuente: Newscom 
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No podemos analizar la cadena de mando sin hacer referencia a la autoridad y a 
la unidad del mando. La autoridad se refiere a los derechos inherentes a un puesto 
gerencial para dar órdenes y esperar que se cumplan. Para facilitar la coordina- 
ción, a cada puesto gerencial se le asigna un lugar en la cadena de mando y cada 
gerente recibe cierto grado de autoridad para cumplir con sus responsabilidades. 
El principio de unidad del mando ayuda a conservar el concepto de una línea 
continua de autoridad, estableciendo que cada persona debería tener un único su- 
perior ante el cual es directamente responsable. Si se rompe la unidad del mando, 
un trabajador podría tener que enfrentarse con exigencias o prioridades incompa- 
tibles de varios superiores. 

Los tiempos cambian y lo mismo sucede con los principios básicos del diseño 
organizacional. En la actualidad, un empleado de bajo nivel puede tener, en se- 
gundos, acceso a información que hace una generación solo estaba al alcance de 
la alta gerencia. Los trabajadores de operaciones tienen el poder de tomar de- 
cisiones que antes estaban reservadas para la gerencia. Agregue la popularidad 
de los equipos interdisciplinarios autodirigidos y la creación de nuevos diseños 
estructurales que incluyen a múltiples jefes, y entenderá el motivo por el cual la 
autoridad y la unidad de mando tienen menos relevancia. Muchas organizaciones 
todavía consideran que pueden ser más productivas si hacen cumplir la cadena de 
mando. De hecho, una encuesta aplicada a más de mil gerentes encontró que 59 
por ciento de ellos estaba de acuerdo con la siguiente afirmación: “En el organi- 
grama de mi empresa existe una línea imaginaria. La estrategia es creada por la 
gente que está arriba de esta línea y es llevada a la práctica por quienes se localizan 
por debajo de ella”.* Sin embargo, la misma encuesta encontró que la aceptación 
de la estrategia por parte de los trabajadores de menor nivel estaba inhibida por 
un exceso de dependencia hacia la jerarquía para la toma de decisiones. 


Extensión del control 


¿A cuántos empleados puede dirigir un gerente con eficacia y eficiencia? Esta 
pregunta acerca de la extensión del control es importante porque determina en 
gran medida el número de niveles y gerentes de una organización. En igualdad 
de circunstancias, cuanto más amplio o grande sea esa extensión, más eficiente 
será la organización. 

Suponga que dos organizaciones tienen, cada una, alrededor de 4,100 emplea- 
dos de nivel operativo. Una tiene una extensión uniforme de cuatro y la otra una 
extensión de ocho. Como ilustra la figura 15-3, la extensión más amplia tendrá dos 
niveles menos y alrededor de 800 gerentes menos. Si el gerente promedio logra una 
ganancia de $50,000 anuales, ¡la extensión más amplia ahorrará cuarenta millones 








Comparación entre extensiones de control 


Miembros de cada nivel 
(Más alto} Si se supone una Si se supone una 


extensión de 4 extensión de 8 
| 1 l 
E 2 4 e 
q 3 16 64 
E 4 dd 512 
Es as aose 
ẹ 6 1,024 Extensión de 8: 
z 7 Operativos = 4,096 
aoe Gerentes (niveles 1 a 4] = 585 
Extensión de 4: 
Oparativos = 4,096 


Gerentes (niveles 1 a 6) = 1,365 






autoridad Derechos inherentes a un 
puesto gerencial para dar órdenes y 
esperar que estas se obedezcan. 
unidad del mando Noción de que un 


subalterno solo debería tener un superior 
ante el cual es directamente responsable. 
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anuales en salarios administrativos! Es evidente que las extensiones más amplias re- 
sultan más eficientes en cuanto a costos. Sin embargo, su eficacia disminuye y se 
deteriora el desempeño de los trabajadores, en el punto donde los supervisores ya 
no tienen tiempo para brindar el liderazgo y el apoyo necesarios. 

Las extensiones reducidas o pequeñas tienen sus defensores. Un gerente puede 
lograr supervisión cercana si la extensión del control se mantiene en cinco o seis 
subalternos. Pero las extensiones pequeñas tienen tres inconvenientes importan- 
tes. Primero, son costosas porque aumentan los niveles de la gerencia. Segundo, 
hacen más compleja la comunicación vertical en la organización. Los niveles je- 
rárquicos adicionales hacen más lenta la toma de decisiones y tienden a aislar a la 
alta gerencia. Tercero, las extensiones pequeñas fomentan la supervisión estricta y 
desalientan la autonomía de los trabajadores. 

En los años recientes se ha presentado una tendencia hacia las extensiones del 
control más amplias.5 Estas son congruentes con los esfuerzos de las empresas por 
reducir costos, cortar gastos fijos, acelerar la toma de decisiones, aumentar la flexi- 
bilidad, acercarse a los clientes y dar facultades a los empleados. Sin embargo, para 
asegurar que la mayor amplitud de esas extensiones no afecte el desempeño, las 
organizaciones tienen que realizar inversiones considerables en la capacitación de 
los trabajadores. Los gerentes reconocen que pueden manejar mejor una extensión 
más grande cuando los individuos conocen su trabajo al derecho y al revés, y pue- 
den recurrir a sus colegas cuando tienen dudas. 


Centralización y descentralización 


La centralización se refiere al grado en que la toma de decisiones se concentra en 
un solo punto de la organización. En las organizaciones centralizadas, la alta geren- 
cia toma todas las decisiones cuyas directrices son llevadas a cabo por los gerentes 
de nivel inferior. En el otro extremo, de las organizaciones descentralizadas, la toma 
de decisiones se transfiere hacia los gerentes más cercanos a la acción. 

El concepto de centralización incluye únicamente la autoridad formal, es decir, 
los derechos inherentes a un puesto de trabajo. La estructura de una organización 
que se caracteriza por la centralización es básicamente distinta de la de una orga- 
nización descentralizada. En una organización descentralizada se actúa con mayor 
rapidez para resolver problemas, más individuos contribuyen con las decisiones y es 
menos probable que los trabajadores se sientan ajenos a quienes toman decisiones 
que afectan su vida laboral. 

Los esfuerzos administrativos por hacer las organizaciones más flexibles y sen- 
sibles han favorecido una tendencia reciente hacia la descentralización de la toma 
de decisiones a gerentes de nivel inferior, quienes están más cerca de la acción 
y cuyo conocimiento de los problemas suele ser más detallado que el de la alta 
gerencia. Sears y JCPenney concedieron a los gerentes de sus tiendas mayores fa- 
cultades para elegir qué mercancía tener en existencia, lo cual les permite com- 
petir con mayor eficacia contra los comerciantes locales. De igual modo, Procter 
£ Gamble logró aumentar con rapidez la proporción de artículos nuevos listos 
para el mercado, cuando dio facultades a pequeños grupos de trabajadores para 
tomar muchas decisiones acerca del desarrollo de nuevos productos de manera 
independiente de la jerarquía usual.? Los estudios de un gran número de organi- 
zaciones finlandesas demuestran que las empresas con oficinas descentralizadas de 
investigación y desarrollo en múltiples ubicaciones superaban en la producción de 
innovaciones a las empresas que centralizaban en una sola oficina toda la investi- 
gación y desarrollo 


extensión del control Número de centralización Nivel en que la toma de 
subalternos que puede dirigir un gerente decisiones se aglutina en un solo punto 
con eficiencia y eficacia. de la organización. 


486 CAPÍTULO 15 Fundamentos de la estructura organizacional 


99 


SELF- ASSESSMENT LIBRARY 


¿Qué tan dispuesto estoy para delegar? 


En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad Ia? 
(How Willing Am I to Delegate?). 


. . 4 

Formalización 

La formalización se refiere al nivel de estandarización de los puestos de trabajo 
en una organización. Si un puesto está altamente formalizado, el titular tiene muy 
poca discrecionalidad acerca de lo que debe hacer, y de cuándo y cómo hacerlo. Se 
esperaría que los empleados manejen siempre la misma contribución exactamente 
de la misma forma, lo cual genera un resultado coherente y uniforme. Las organi- 
zaciones con una elevada formalización cuentan con descripciones explícitas del 
puesto de trabajo, muchas reglas organizacionales y procedimientos definidos con 
claridad acerca de los procesos laborales. Donde la formalización es baja, las con- 
ductas del puesto están relativamente no programadas y los individuos cuentan con 
gran libertad para utilizar su criterio en el trabajo. La estandarización no tan solo 
elimina la posibilidad de que los trabajadores realicen conductas alternativas, sino 
que elimina incluso la necesidad de que las consideren. 

El nivel de formalización varía mucho dentro de las organizaciones y entre es- 
tas. Los representantes editoriales que informan a los profesores universitarios so- 
bre las nuevas publicaciones de su catálogo gozan de mucha libertad en sus puestos 
de trabajo. Solo tienen una charla promocional general que ajustan según las ne- 
cesidades, y las reglas y los procedimientos que rigen su conducta pueden ser poco 
más que el requisito de presentar un reporte semanal de ventas y sugerencias de 
aquello que debe enfatizarse en los títulos venideros. En el otro extremo, es posible 
que los empleados administrativos y editoriales de las mismas empresas deban estar 
en su escritorio a las 8:00 a.m. y seguir un conjunto preciso de procedimientos esta- 
blecidos por la gerencia. 


Diseños organizacionales comunes 


Identificar las características 
de una burocracia. 


Veamos ahora tres de los diseños organizacionales más comunes: la estructura simple, 
la burocracia y la estructura matricial. 


La estructura simple 


¿Qué tienen en común una pequeña tienda minorista, una empresa de electrónica 
dirigida por un empresario de gran dinamismo y el “cuarto de guerra” de una lí- 
nea aérea en medio de una huelga de pilotos? Es probable que las tres utilicen la 
estructura simple. 

Podemos pensar en la estructura simple en términos de aquello que no es, más 
que de aquello que sí es. La estructura simple no es muy elaborada.? Se caracteriza 
por un nivel bajo de división en departamentos, amplias extensiones del control, 
centralización de la autoridad en un solo individuo y escasa formalización. Se trata 
de una organización “plana” que, por lo regular, cuenta solamente con dos o tres 
niveles verticales, un grupo holgado (flexible) de trabajadores y una persona en 
quien se centraliza la autoridad para tomar decisiones. 

La estructura simple es la más adoptada en pequeños negocios, donde el ge- 
rente y el propietario son la misma persona. La figura 154 ilustra el organigrama 
de una tienda minorista de artículos para hombre, cuyo propietario y gerente es 
Jack Gold. Aunque emplea a cinco vendedores de tiempo completo, un cajero y 
personal adicional durante los fines de semana y las festividades, Jack es quien “di- 
rige la orquesta”. En tiempos de crisis, las grandes empresas suelen simplificar sus 
estructuras como medio de enfocar sus recursos. Cuando Anne Mulcahy estuvo a 
cargo de Xerox, su estructura gerencial y su cartera de productos eran demasiado 
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Una estructura simple (la tienda para caballeros de Jack Gold) 


Jack Gold 
fduaño y gerante} 


Lead dali 
Johnny Moora, Edno Joiner, Bob Munson, Norma Sloman, Jarry Plotkin, Helan Wright, 


vendedor 


formalización Nivel de estandarización 
de los puestos de trabajo dentro de una 
organización. 


vendedora vendedor vendedora vendedor cajera 


complejas. Para simplificarlas, Mulcahy redujo en 26 por ciento la infraestructura 
de la empresa. En su opinión, “se trata de un caso para colocar tus apuestas en tan 
solo unas cuantas áreas”. ! 

La fortaleza de la estructura simple radica en su sencillez. Su operación es rá- 
pida, flexible y económica, mientras que la responsabilidad es clara. Una debilidad 
importante es que resulta cada vez más inadecuada a medida que la organización 
crece, porque su escasa formalización y alta centralización tienden a crear una so- 
brecarga de información en la parte superior. Conforme aumenta el tamaño, la 
toma de decisiones suele volverse más lenta y a la larga puede llegar a estancarse 
mientras el único ejecutivo trata de seguir tomando todas las decisiones. Esto llega 
a ser la ruina de muchas empresas pequeñas. Si la estructura no cambia y se vuelve 
más compleja, la compañía suele perder impulso y, a final de cuentas, fracasar. El 
otro punto débil de la estructura simple es que resulta riesgosa, ya que todo de- 
pende de un individuo. Una enfermedad puede destruir literalmente el centro de 
información y de toma de decisiones de la organización. 


La burocracia 


¡Estandarización! Es el concepto clave que subyace a todas las burocracias. Considere 
el banco donde usted tiene su cuenta de ahorros, la tienda departamental donde 
compra su ropa, o bien, la oficina gubernamental que recauda sus impuestos, hace 
cumplir las regulaciones sanitarias u ofrece protección local contra incendios. Todas 
basan su coordinación y su control en procesos de trabajo estandarizados. 

La burocracia se caracteriza por tareas de operación altamente rutinarias que 
se logran mediante especialización, formalización elevada de reglas y directrices, 
agrupamiento de tareas en departamentos funcionales, centralización de la auto- 
ridad, extensiones del control reducidas y toma de decisiones que sigue la cadena 
de mando. Como sugiere la cita con que se inicia este capitulo, la burocracia es una 
mala palabra en la mente de muchos individuos. Sin embargo, tiene sus ventajas, 
siendo la principal su habilidad para realizar actividades estandarizadas con gran 
eficacia. Agrupar especialidades similares en departamentos funcionales da como 
resultado economías de escala, duplicación mínima de personal y equipo, así como 
trabajadores que pueden hablar “el mismo idioma” entre sus colegas. Las burocra- 
cias pueden arreglárselas con los gerentes menos talentosos de nivel medio y bajo 
—y por ende menos costosos— porque las reglas y las directrices sustituyen el crite- 








estructura simple Estructura burocracia Estructura organizacional 
organizacional que se caracteriza por con tareas de operación altamente 

un bajo nivel de departamentalización, rutinarias, lo cual se logra a través de 
extensiones del control extensas, especialización, formalización elevada 
centralización de la autoridad en una sola de reglas y directrices, agrupamiento de 
persona y escasa formalización. tareas en departamentos funcionales, 


centralización de la autoridad, 
extensiones del control reducidas 
y toma de decisiones que sigue la 
cadena de mando. 
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Describir una organización 
matricial. 


Los hospitales se benefician de la 
estandarización de los procesos y 
procedimientos de trabajo que son 
comunes a una estructura burocrá- 
tica, ya que ayudan a los individuos a 
desempeñar sus puestos de manera 
eficaz. Cuando el Hospital Crouse en 
Syracuse, Nueva York, enfrentó pro- 
blemas financieros, la administración 
reconoció que su estructura era dema- 
siado burocrática y jerárquica. La alta 
gerencia reunió a los empleados de 
todos los niveles y áreas, y les pidieron 
encontrar las soluciones innovadoras 
que se necesitaban para mejorar cada 
aspecto del hospital, desde la creación 
de una nueva declaración de la misión 
hasta el diseño de nuevos procesos 
faborales. Gracias a la mayor parti- 
cipación de los trabajadores, Crouse 
aumentó sus ingresos y su calidad, 
ofreció más servicios a la comunidad y 
mejoró su relación con los empleados. 


Fundamentos de la estructura organizacional 


rio gerencial. Las operaciones estandarizadas y la elevada formalización permiten la 
centralización de la toma de decisiones. Hay poca necesidad de que las decisiones 
sean tomadas por individuos innovadores y experimentados por debajo del nivel de 
la alta gerencia. 

El siguiente diálogo tuvo lugar entre cuatro ejecutivos de una empresa: “Ya sa- 
bes, en este lugar nada sucede hasta que producimos algo”, aseguró el ejecutivo de 
manufactura. “Te equivocas”, comentó el gerente de investigación y desarrollo, 
“nada sucede hasta que diseñamos algo”. “¿De qué hablan?” preguntó el ejecutivo 
de marketing, “nada sucede hasta que vendemos algo”. El exasperado gerente de 
contabilidad respondió: “No importa lo que produzcan, diseñen o vendan, ¡nadie 
sabe lo que sucede hasta que hacemos el recuento de los resultados!”. Esta conversación 
destaca que la especialización burocrática puede crear conflictos donde las metas 
de cada unidad funcional anularían las metas generales de la organización. 

La otra debilidad relevante de la burocracia es algo que todos hemos presen- 
ciado: la preocupación obsesiva por el acatamiento de las reglas. Cuando los casos 
no encajan con precisión en las reglas, no hay margen para el cambio. La buro- 
cracia solo es eficiente en la medida en que los trabajadores enfrenten problemas 
conocidos con reglas de decisión programadas. 


La estructura matricial 


Usted encontrará la estructura matricial en las agencias de publicidad, las empresas 
aeroespaciales, los laboratorios de investigación y desarrollo, las firmas de construc- 
ción, los hospitales, las dependencias gubernamentales, las universidades, los des- 
pachos de asesoría administrativa y las compañías de entretenimiento.!! Combina 
dos formas de departamentalización: funcional y por producto. Entre las empre- 
sas que utilizan estructuras similares a las matriciales se encuentran ABB, Boeing, 
BMW, IBM y Procter £ Gamble. 

La fortaleza de la departamentalización funcional consiste en que reúne a espe- 
cialistas similares, lo cual disminuye el número necesario de especialistas, a la vez que 
permite agrupar y compartir recursos especializados entre productos. Su principal 
desventaja es la dificultad para coordinar las tareas de diversos especialistas funciona- 
les a tiempo y dentro del presupuesto. Los beneficios y las desventajas de la departa- 
mentalización por producto son exactamente los opuestos. Facilita la coordinación 
entre especialidades para lograr que los objetivos se alcancen a tiempo y dentro del 
presupuesto. Ofrece una responsabilidad clara para todas las actividades relacionadas 





Fuente: Glow Images 


La organización global 





na de las tendencias más signi- 
U ficativas en la estructura orga- 

nizacional es el surgimiento de 
organizaciones verdaderamente globales 
con liderazgo y desarrollo de funciones 
ubicados en todo el mundo. 

En las organizaciones que trasladan 
al extranjero muchas de sus funciones, 
una oficina central localizada en un país 
envía procesos de negocios a instalacio- 
nes en otro país, como en el caso de una 
empresa de cómputo estadounidense 
(piense en Dell o Apple) que diseña com- 
putadoras en California, fabrica todas las 
piezas en China y las ensambla en Texas. 
Esas empresas son globales en el sen 
tido de que sus operaciones abarcan 
múltiples naciones, pero la cultura cen- 
tral de la organización se basa en el país 
de origen. 

En contraste, en una corporación 
“apatrida” todas las divisiones compar- 
ten una cultura administrativa común y 
las operaciones se estandarizan para to- 
das las ubicaciones. Los gerentes provie- 


nen de diferentes naciones y culturas, y 
se establecen en cualquier lugar en que 
su pericia resulte más valiosa. Reckitt 
Benckiser (fabricante de Clearasil, Lysol 
y Woolite) asigna a los gerentes a diver- 
sas oficinas globales para asegurarse de 
que adquieran una imagen de las tenden- 
cias más allá de las fronteras nacionales, 
las cuales podrían generar innovaciones 
en otros lugares. Como resultado, un 
italiano dirige la empresa en Inglaterra, 
un estadounidense dirige el negocio en 
Alemania, un indio se encarga de las ope- 
raciones en China y un ejecutivo holandés 
atiende el negocio en Estados Unidos. 
Aunque esas estrategias internacio- 
nales suelen traer ventajas como la re- 
ducción de costos y la centralización en 
la toma de decisiones, algunos observa- 
dores creen que es más probable que 
el futuro pertenezca a organizaciones 
verdaderamente cosmopolitas que pro- 
duzcan y comercialicen bienes y servi- 
cios específicos para cada nación donde 
operan. Esta estrategia da a las oficinas 
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¡Globalización! 


locales máximo control de sus áreas par- 
ficulares y saca la mayor ventaja del co- 
nocimiento local especializado acerca de 
los mercados. 

No está claro todavia si es mejor se- 
guir una estrategia basada en el traslado 
de puestos de trabajo al extranjero, en 
las corporaciones apátridas o en las or- 
ganizaciones cosmopolitas, pero es muy 
probable que no haya una mejor configu- 
ración universal. Es factible que la mejor 
estructura dependa en buena medida del 
tipo de productos y del mercado al que 
se dirige la compañía. 


Fuentes: Basada en J. Lampe y A. Bhaila, 
“Living with Offshoring: The impact of 
Offshoring on the Evolution of Organizational 
Configurations”, Journal of World Business 
46, (2011), pp. 346-368; P. Gahmawat, “The 
Cospolitan Corporation”, Harvard Business 
Review (mayo de 2011), pp. 92-99; y B. Becht, 
“Building a Company Without Borders”, 
Harvard Business Review (abril de 2010), 
pp. 103-106. 
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estructura matricial Estructura 
organizacional que crea líneas 
dobles de autoridad y combina la 
departamentalización funcional y por 
producto. 


con un producto, pero con duplicación de actividades y costos. La matriz trata de ob- 
tener las fortalezas de cada una evitando al mismo tiempo sus debilidades. 

La característica estructural más evidente de la matriz es que rompe el concepto 
de unidad del mando. En la matriz, los trabajadores tienen dos jefes: los gerentes 
del departamento funcional y los gerentes de producto. 

La figura 155 ilustra la forma matricial en una escuela de administración de 
empresas. Los departamentos académicos de contabilidad, sistemas de decisión e 
información, marketing, etcétera, son unidades funcionales. Sobre ellas se encuen- 
tran programas específicos (es decir, los productos). De este modo, los integrantes 
de una estructura matricial tienen una cadena de mando doble: con su departa- 
mento funcional y con sus grupos de productos. Un profesor de contabilidad que 
enseña un curso de licenciatura puede reportar tanto al director de los programas 
de licenciatura como al responsable del departamento de contabilidad. 

La fortaleza de la matriz es su capacidad para facilitar la coordinación cuando 
la organización tiene una serie de actividades complejas e interdependientes. Los 
contactos directos y frecuentes entre diferentes especialidades en la matriz pueden 
dejar que la información se difunda por la organización y llegue más rápidamente 
a la gente que la necesita. La matriz reduce las “patologías de la burocracia” —las 
líneas de autoridad dobles disminuyen la tendencia de los individuos a ocuparse 
tanto en la protección de sus pequeños mundos que las metas de la organización 
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Depar- Licenciatura Maestría Doctorado Investigación TURA 
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Estructura matricial de una escuela de administración de empresas 


Programas Servicio 


Desarrollo 
a la 


Contabilidad 


Finanzas 


Sistemas de 
decisión e 
información 


Administración 


Marketing 


se vuelven secundarias. Una matriz también logra economías de escala y facilita la 
asignación de especialistas al brindarles los mejores recursos, así como una manera 
eficaz de asegurar su utilización óptima. 

Las principales desventajas de la matriz estriban en la confusión que crea, su 
tendencia a fomentar luchas por el poder y el estrés que causa en los individuos.!? 
Sin el concepto de unidad del mando, aumenta significativamente la ambigiedad 
acerca de quién se reporta con quién y eso suele llevar a conflictos. No es inusual 
que los gerentes de producto luchen por conseguir que los mejores especialistas se 
asignen a sus productos. La definición de las reglas del juego de la burocracia dis- 
minuye el potencial de las luchas por el poder. Cuando esas reglas “están a disposi- 
ción de cualquiera” en una matriz, el resultado son las luchas por el poder entre los 
gerentes funcionales y de producto. Este clima de trabajo suele resultar estresante 
para los individuos que desean seguridad y que no toleran la ambigúedad. Tener 
que reportarse con más de un jefe introduce conflicto de roles y las expectativas 
poco claras dan lugar a ambigúedad en los roles. La comodidad de la predictibili- 
dad de la burocracia se sustituye por la inseguridad y el estrés. 


Nuevas opciones de diseño 


identificar las características 
de una organización virtual. 


En varias organizaciones, la alta gerencia ha desarrollado nuevas opciones estructu- 
rales con menos estratos jerárquicos y más énfasis en abrir las fronteras de la orga- 
nización.!* En esta sección, describiremos dos de esos diseños: la organización virtual 
y la organización sin fronteras. También veremos la forma en que los esfuerzos por 
reducir la burocracia y aumentar el enfoque estratégico han favorecido la rutina de 
la restructuración. 


La organización virtual 

¿Para qué poseer cuando se puede rentar? Esta pregunta capta la esencia de la or- 
ganización virtual (llamada también la organización modular o en red), la cual suele 
ser una organización central pequeña que subcontrata sus principales funciones 
empresariales.!4 En términos estructurales, la organización virtual está altamente 
centralizada con escasa o nula departamentalización. 


organización vitual Pequeña organización 
central que subcontrata las principales 
funciones empresariales. 
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El prototipo de la estructura virtual es la organización cinematográfica actual. 
En la época dorada de Hollywood, las películas eran realizadas por corporaciones 
gigantescas integradas verticalmente. Estudios como MGM, Warner Brothers y 20th 
Century Fox poseían grandes cantidades de salas de cine y contrataban a miles de 
especialistas de tiempo completo (diseñadores de escenarios, camarógrafos, edi- 
tores, directores e incluso actores). En la actualidad, la mayoría de las películas 
son realizadas por un grupo de individuos y pequeñas empresas que se unen para 
hacerlas, proyecto por proyecto. Una estructura así permite que en cada proyecto 
trabaje el personal más adecuado para sus necesidades y no solo la gente empleada 
por el estudio. También minimiza los gastos fijos burocráticos porque no hay una 
organización permanente que financiar, y disminuye los riesgos de largo plazo y sus 
costos porque no es permanente, ya que se forma un equipo durante un periodo 
finito y luego se desintegra. 

Philip Rosedale dirige una empresa virtual llamada LoveMachine que permite 
que los trabajadores se envíen mensajes electrónicos breves entre sí para reconocer 
un trabajo bien hecho, lo cual puede utilizarse luego para facilitar la entrega de 
bonos en la empresa. La compañía no cuenta con un equipo de tiempo completo 
para el desarrollo de software; en cambio, LoveMachine subcontrata las tareas a tra- 
bajadores autónomos que presentan propuestas para proyectos como la depuración 
de software o el diseño de nuevas funciones. Los programadores provienen de dis- 
tintos paises como Rusia, India, Australia y Estados Unidos.'* Asimismo, Newman's 
Own, la empresa de productos alimenticios fundada por Paul Newmann, cada año 
vende cientos de millones de dólares en alimentos pero únicamente emplea a 28 
individuos. Esto es posible porque subcontrata casi todo: producción, adquisición, 
transporte y control de calidad. 

La figura 156 presenta una organización virtual donde la gerencia subcontrata 
todas las funciones primordiales del negocio. El núcleo de la organización es un 
pequeño grupo de ejecutivos, cuya labor es supervisar directamente las actividades 
realizadas en la empresa y coordinar las relaciones con las otras organizaciones 
que elaboran, distribuyen y realizan otras funciones cruciales para la organización 
virtual. Las líneas punteadas representan las relaciones que suelen mantenerse bajo 
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Como organización en red, Boeing 
subcontrató la producción de casi 

70 por ciento de los componentes 

de su nuevo avión de pasajeros 787 
Dreamliner, utilizó cerca de 100 pro- 
veedores en más de 100 ubicaciones 
en diferentes países, como Alenia 
Aeronáutica de Italia para fabricar el 
fuselaje trasero del avión y Mitsubishi 
Motors de Japón para confeccionar 

las alas. Aunque la subcontratación 
global ayudó a Boeing a reducir los 
costos de desarrollo y producción del 
avión, la enorme complejidad de dicha 
estructura también fue responsable 
de las demoras para lanzar al mercado 
la aeronave de vanguardia. Aquí se 
muestra la línea de ensamble del avión 
rodeada por hileras de trabajadores 
en sus computadoras, mientras se 
construyen los aviones en la planta de 
Boeing en Everett, Washington. 


5 Demostrar por qué los 
gerentes buscan crear 


organizaciones sin fronteras. 





contrato. En esencia, los gerentes de las estructuras virtuales dedican la mayoria de 
su tiempo a la coordinación y al control de las relaciones externas, por lo regular 
mediante vínculos en las redes de cómputo. 

La principal ventaja de la organización virtual es su flexibilidad, la cual permite 
que los individuos con ideas innovadoras y poco dinero compitan con éxito contra 
organizaciones más grandes y establecidas. Las organizaciones virtuales también 
ahorran mucho dinero al eliminar oficinas permanentes y roles jerarquicos.!” 

A medida que ha aumentado la popularidad de las organizaciones virtuales tam- 
bién se han vuelto cada vez más evidentes sus desventajas.!? Se encuentran en un 
estado de flujo y reorganización perpetuo, lo cual significa que hay poca claridad 
en los roles, las metas y las responsabilidades y, a la vez, se establecen las condi- 
ciones para la conducta política. La uniformidad cultural y las metas compartidas 
suelen perderse debido al bajo grado de interacción entre los miembros. Los inte- 
grantes del equipo que están geográficamente dispersos y se comunican con poca 
frecuencia encontrarían difícil compartir información y conocimiento, lo cual li- 
mita la innovación y hace más lento el tiempo de reacción. Irónicamente, algunas 
organizaciones virtuales son menos adaptables e innovadoras que otras con redes 
de comunicación y colaboración bien establecidas. Por ello, resulta especialmente 
valiosa la presencia de un líder que fortalezca el propósito de la organización y fa- 
cilite la comunicación. 


La organización sin fronteras 


El ex presidente de General Electric, Jack Welch, acuñó el término organización 
sin fronteras para describir aquello en lo que quería que se convirtiera GE: “una 
tienda de abarrotes familiar”.!? Es decir, a pesar del gigantesco tamaño de GE (en 
2010 los ingresos fueron de 150 mil millones), Welch deseaba eliminar las fronteras 
verticales y horizontales en su interior, así como derribar las barreras externas entre la 
empresa y sus clientes y proveedores. La organización sin fronteras busca eliminar 
la cadena de mando, tener extensiones del control limitadas y sustituir los departa- 
mentos con equipos facultados. Aunque GE no ha logrado —y probablemente no 
alcance nunca— ese estado sin fronteras, ha tenido un progreso importante hacia 
ese objetivo. También lo han conseguido otras empresas como Hewlett-Packard, 
AT&T, Motorola y 3M. Veamos cómo luce hoy una organización sin fronteras y lo 
que están haciendo algunas empresas para convertirlo en realidad.” 

Al eliminar los límites verticales, la gerencia aplana la jerarquía y minimiza el es- 
tatus y el rango. Algunos ejemplos de lo que está haciendo GE para eliminar las fron- 


Fuente: Robert Sorbo/Reuters/Landov Media. 
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teras verticales son la formación de equipos con diferentes niveles jerárquicos (que 
incluyen altos ejecutivos, gerentes medios, supervisores y trabajadores operativos), 
prácticas participativas de toma de decisiones y evaluaciones del desempeño de 360 
grados (donde el desempeño es evaluado por colegas y otros individuos de niveles 
superior e inferior al del empleado). En Oticon A/S, fabricante danés de prótesis 
auditivas con ingresos anuales de 160 millones, desapareció cualquier rastro de je- 
rarquías. Todos laboran en estaciones de trabajo móviles uniformes y las actividades 
son coordinadas por equipos por proyecto y no por funciones ni departamentos. 

Los departamentos funcionales establecen fronteras horizontales que reducen 
la interacción entre funciones, líneas de productos y unidades. La manera de ha- 
cerlo consiste en remplazar los departamentos funcionales con equipos interdisci- 
plinarios y en organizar las actividades alrededor de los procesos. Xerox desarrolla 
ahora nuevos productos usando equipos multidisciplinarios que trabajan en un 
solo proceso más que en tareas funcionales limitadas. Algunas unidades de AT&T 
elaboran sus presupuestos anuales no con base en funciones o departamentos sino 
en procesos, como el mantenimiento de una red mundial de telecomunicaciones. 
Otra forma de socavar las barreras horizontales es rotar a la gente por distintas 
áreas funcionales utilizando traslados laterales. Este enfoque convierte a los espe- 
cialistas en generalistas. 

Cuando se logra un funcionamiento pleno de la organización sin fronteras 
también se desvanecen las barreras geográficas. En la actualidad, las empresas es- 
tadounidenses más grandes se ven como corporaciones globales; muchas, como 
Coca-Cola y McDonald's, hacen negocios tanto en el extranjero como en Estados 
Unidos, y algunas batallan para incorporar regiones geográficas en sus estructuras. 
La organización sin fronteras ofrece una solución porque considera que la geogra- 
fía es más una cuestión táctica y logística que estructural. En resumen, la meta es 
acabar con las barreras culturales. 


El grupo BMW opera como orga- 
nización sin fronteras en el diseño, 
desarrollo y ensamblado de sus auto- 
móviles BMW, Rolls-Royce y Mini. 
Este fabricante usa herramientas 
virtuales como diseño asistido por 
computadora, modelos de simulación 
y una red flexible de producción 
global para responder con rapidez 
ante las fluctuaciones en el mercado 
y las preferencias individuales de los 
clientes. La estructura sin fronteras 
de BMW favorece ideas innovado- 
ras eliminando barreras verticales y 
horizontales entre los trabajadores, y 
creando un ambiente de aprendizaje 
y experimentación. Desde su primer 
día en el puesto de trabajo, se anima 
a los individuos a construir una red 
de relaciones en todas las áreas fun- 
donales y entre todas las divisiones, 
con la finalidad de acelerar la innova- 
ción y la solución de problemas. 








organización sin fronteras Aquella que 
trata de eliminar la cadena de mando, 
tiene extensiones del control ilimitadas y 
sustituye los departamentos con equipos 
facultados. 


Fuente: Eckehard Schulz/AP Images. 
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Foursquare convierte sus insumos en 
producción usando una plataforma 
móvil basada en la ubicación. El sitio 
Web de redes sociales ofrece un ser- 
vicio para consumidores y empresas. 
Fundado por Dennk Crowley y Naveen 
Selvadurai, el servicio permite que la 
gente se conecte con amigos y actua- 
lice su ubicación, y brinda herramien- 
tas a las empresas para atraer, ganar 

y conservar clientes. La falta de rutina 
caracteriza el trabajo de los emplea- 
dos de Foursquare, una organizacién 
orgánica que se adapta con rapidez y 
flexibilidad a los cambios rápidos. En 
esta fotografia aparece Selvadurai, 
cofundador de Foursquare, ofreciendo 
un discurso en un foro anual de tecno- 
logía digital en Seúl, Corea del Sur. 


Una forma de lograrlo es mediante alianzas estratégicas.2! Organizaciones como 
NEC Corporation, Boeing y Apple tienen alianzas estratégicas o sociedades conjun- 
tas con docenas de empresas. Tales alianzas hacen menos clara la distinción entre 
una organización y otra, a medida que los individuos trabajan en proyectos con- 
juntos. Algunas compañías permiten que los clientes realicen funciones que antes 
eran efectuadas por la gerencia. Ciertas unidades de AT&T reciben bonificaciones 
según las evaluaciones que hacen los clientes sobre los equipos que los atienden. 
Por último, las fronteras organizacionales también se desvanecen gracias al trabajo 
a distancia. La analista de seguridad de Merrill Lynch que hace su trabajo desde su 
rancho en Montana o el diseñador de software en Boulder, Colorado, que labora 
para una empresa en San Francisco son solo dos de los millones de individuos que 
operan fuera de los límites físicos de las instalaciones de sus empleadores. 


La organización más eficiente: La restructuración 


La finalidad de las nuevas formas organizacionales descritas es aumentar la agili- 
dad mediante la creación de una organización eficiente, concentrada y flexible. 
La restructuración es un esfuerzo sistemático por hacer eficiente a una organización 
mediante el cierre de ubicaciones, la reducción del personal o la venta de unidades 
empresariales que no agreguen valor. 

Los drásticos recortes en Chrysler y General Motors en los últimos años fueron 
un caso de restructuración para sobrevivir, debido a la pérdida de la participación 
en el mercado y a los cambios en la demanda del consumidor. Otras empresas, 
como Research in Motion (fabricantes de BlackBerry) y Cisco, emprendieron una 
restructuración con la finalidad de dirigir todos sus esfuerzos hacia sus principales 
competidores. Después de una serie de adquisiciones costosas, VeriSign decidió 
deshacerse de la mayoría de sus unidades empresariales, y reasumir su enfoque 
original en la seguridad del comercio en línea y la protección de la identidad en 
línea.2 Algunas empresas se concentran en las técnicas de administración eficiente 
para reducir la burocracia y acelerar la toma de decisiones. Park Nicollet Health 
Services, en Minneapolis, eliminó los presupuestos fijos y exhortó a los gerentes a 
reducir costos, como parte de una transformación para hacer más eficiente la pro- 
ducción: logró ahorrar por lo menos $15 millones anuales” y adaptarse con mucho 
mayor rapidez a los cambios en el mercado del cuidado de la salud. 

A pesar de las ventajas de ser una organización eficiente, el impacto de la res- 
tructuración en el desempeño organizacional ha sido muy controversial.?* Reducir 





Fuente: Park Jin Hee/Xinhua/Photoshot/Newscom. 
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AUTO AAA Restructurar significa reducir la plantilla laboral 


¿Su organización ha hecho despidos en los últimos seis meses? 
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fuanis: Basada en E. Fraunheim, Tha Thought Polies?”, Warkfores Management (marza de 2010, pp. 28-31; “Campanias Groppla with Viral Vents’, Workfares 
Managamant (diciembre de 2010), p. 4. 


el tamaño de la fuerza laboral tiene un resultado positivo inmediato en la forma 
de menores costos por salarios. Las empresas que efectúan restructuraciones para 
mejorar el enfoque estratégico a menudo ven efectos positivos en los precios de sus 
acciones después del anuncio. Por otro lado, las ganancias y el precio de las accio- 
nes suelen disminuir entre las empresas que tan solo despiden trabajadores pero 
no se restructuran. Parte del problema es el efecto de la reducción de personal en 
la actitud de los individuos. Quienes permanecen suelen quedar preocupados por 
futuros despidos y tal vez se sientan menos comprometidos con la organización. 
Las reacciones de estrés pueden aumentar las ausencias por enfermedad, a la vez 
que disminuyen la creatividad y la concentración en el trabajo. En las empresas 
que no invierten mucho en su fuerza laboral, el recorte de personal también ori- 
gina una mayor rotación voluntaria, por lo que se perdería un capital humano 
vital. El resultado sería entonces una compañía más anémica y menos eficiente. 

Las empresas pueden disminuir el impacto negativo mediante una preparación 
anticipada que disminuya el estrés de algunos empleados y fortalezca el apoyo para 
h nueva dirección?! A continuación se presentan algunas estrategias eficaces para 
la restructuración. La mayoría de ellas tiene una relación estrecha con los princi- 
pios de justicia organizacional que vimos antes: 


e Inversión. Las empresas que recortan personal para enfocarse en las com- 
petencias centrales son más eficaces cuando después invierten en prácticas 
laborales de alto involucramiento. 

e Comunicación. Cuando los empleadores se esfuerzan por discutir de ma- 
nera oportuna con los trabajadores el recorte de personal, estos últimos 
se preocupan menos por los resultados y sienten que la empresa toma en 
cuenta su punto de vista. 

e Participación. Los trabajadores se preocupan menos si pueden participar 
de alguna forma en el proceso. Los programas de jubilación anticipada vo- 
luntaria o los paquetes de indemnización pueden ayudar a alcanzar la efi- 
ciencia sin recurrir a los despidos. 

e Ayuda. Las indemnizaciones, la prolongación de los beneficios de atención 
médica y la ayuda para buscar un nuevo empleo demuestran que la empresa 
se preocupa por sus trabajadores y reconoce sus contribuciones. 


En resumen, las empresas que se restructuran pueden ser más ágiles, eficientes y 
productivas; pero únicamente si hacen los recortes con sensibilidad y ayudan a sus 
empleados en el proceso. 
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Restructuración con conciencia 


ganizaciones tengan que reducir su 
plantilla laboral, sobre todo cuando 
existe depresión económica. Los efectos 
negativos que eso tiene en quienes per- 
manecen en la empresa están bien docu- 
mentados e incluyen un aumento en las 
ausencias por enfermedad, alejamiento 
de las tareas laborales, intenciones de 
demandar a la compañía, estrés, insatis- 
facción y pérdida del compromiso. 
¿Tienen los empleadores la responsa- 
bilidad de ayudar a amortiguar los efectos 
de tal restructuración? Aunque los éticos 
debaten qué tanto deberían las empresas 
ayudara los trabajadores despedidos, por 
lo general coinciden en que estas son 
capaces financieramente de hacer algo 
y que debertan hacerlo. De hecho, esta 
ayuda suele revertirse en beneficio de la 
propia empresa al aumentar el compro- 
miso de quienes permanecen, así como 
al disminuir el estrés y la tensión para to- 
dos. Manejar los despidos poniendo aten- 
ción en la reputación de la organización 


E n ocasiones es posible que las or- 





también sería importante para la contrata- 
ción de nuevos integrantes cuando mejo- 
ren las condiciones económicas. 

A continuación se presentan algunas 
sugerencias para minimizar el impacto 
negativo que tiene el recorte de personal 
sobre la fuerza laboral. 


1. Los gerentes suelen mostrarse reti- 
centes a ofrecer información acerca 
de los planes futuros de la empresa; 
no obstante, la investigación sugiere 
claramente que los avisos anticipados 
acerca del recorte podrían disminuir la 
angustia de los empleados. La comu- 
nicación abierta facilita mucho los pla- 
nes de reacción de los trabajadores. 

2. Dé las noticias acerca de los des- 
pidos de una forma sensible y per- 
sonal. Permita que los trabajadores 
sepan de manera individual que se 
tienen que ir. Esto resulta difícil para 
los gerentes que preferirían evitar los 
conflictos o encuentros molestos, 
aunque la investigación sugiere que 


¿Por qué difieren las estructuras? 


Dilema ético 


los individuos prefieren enterarse de 
este modo (y no por correo electró- 
nico) sobre la pérdida del puesto de 
trabajo. 

3. Explore formas de apoyo, como ofre- 
cer ayuda para la búsqueda de un 
nuevo empleo o indemnizaciones ge- 
nerosas por despido. Es posible que 
esto no siempre sea financieramente 
factible, pero existe la responsabili- 
dad ética de hacer todo lo que esté 
en sus manos para ayudar a la gente 
que se va a que asimile de mejor 
forma la situación. 


Fuentes: B. Weinstein, “Downsizing 101“, 
Bloomberg Businessweek (12 de septiem- 
bre de 2008), www.businessweek.com; 
S. Randall, “Attracting Layoff-Wary Mille- 
nnials“, Workforce Management Online 
(fabrero de 2010), www.workforce.com: 
y D. K. Datta, J. P. Guthrie, D. Basuil y 
A. Pandey, “Causes and Effects of Employee 
Downsizing: A Review and Synthesis”, 
Journal of Management 36, núm. 1 (2010), 
pp. 281-348. 


6 Demostrar en qué difieren las Hemos descrito diseños organizacionales que van desde la burocracia altamente 
estructurada hasta la organización amorfa sin fronteras. Los otros diseños descritos 
se encuentran en algún punto intermedio. 

La figura 15-7 resume esa revisión presentando los dos modelos extremos del di- 
seño organizacional. Uno es el denominado modelo mecanicista que, por lo gene- 
ral, es sinónimo de burocracia, toda vez que se caracteriza por procesos altamente 
estandarizados para el trabajo, elevada formalización y mayor jerarquía adminis- 
trativa. El otro extremo, el modelo orgánico se parece mucho a la organización sin 
fronteras, ya que es plano, tiene menos procedimientos formales para la toma de 
decisiones, son muchos quienes deciden y favorece las prácticas flexibles.? 

Con esos dos modelos en mente, hagamos algunas preguntas: ¿Por qué algunas 
organizaciones se estructuran según líneas más mecanicistas en tanto que otras pre- 
sentan características orgánicas? ¿Qué fuerzas influyen en la elección del diseño? 
En esta sección, presentamos las principales causas o determinantes de la estruc- 


tura de una organización." 


estructuras organizacionales, 
y comparar los modelos 
estructurales mecanicista 

y orgánico. 


Estrategia organizacional 


Dado que la estructura es un medio de alcanzar objetivos y estos se derivan de la estra- 
tegia general de la organización, es apenas lógico que la estructura deba seguir la es- 
trategia. Si la gerencia realiza cambios significativos en la estrategia de organización, 
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Modelo mecanicista vs modelo orgánico 


El modelo orgánico 


WO 


» Equipos multidisciplinarios 

» Equipos con diferentes jararquias 
» Libra flujo de información 

» Grados de control amplios 

» Descantralizacién 

» Escasa formalización 


H modelo mecanicista 


» Alta aspacializacién 

» Dapartamentalizacién rígida 
» Cadena de mando clara 

» Grados de control reducidos 
» Cantralizacién 

» Alta formalización 





MyManagementLab 
Consulte los diversos auxiliares 
interactivos de aprendizaje, para 
fortalecer su comprensión de los 
conceptos del capítulo, en 
www. myma nagementlab.com. 


h estructura debe cambiar para ajustarse.” El marco de referencia más común de la 
estrategia se enfoca en tres de sus dimensiones (innovación, minimización de costos 
e imitación), así como en el diseño estructural que funciona mejor con cada una.*4 

¿En qué medida una organización introduce productos y servicios nuevos e 
importantes? Una estrategia de innovación se esfuerza por alcanzar innovaciones 
significativas y únicas. Evidentemente, no todas las empresas buscan la innovación. 
Apple y 3M lo hacen, no así la conservadora tienda minorista Marks £ Spencer. 
Las empresas innovadoras utilizarán sueldos y prestaciones competitivas para atraer 
a los mejores candidatos y motivar a los trabajadores a correr riesgos. De hecho, 
cierto grado de estructura mecanicista puede beneficiar realmente la innovación. 
Canales de comunicación bien desarrollados, políticas para mejorar el compromiso 
de largo plazo y canales claros de autoridad ayudarían a que los cambios rápidos 
ocurran sin complicaciones. 

Una organización que busca una estrategia de minimización de costos controla 
los costos de manera estricta, se abstiene de incurriren gastos innecesarios y reduce 
los precios en la venta de un producto básico. Esto describe la estrategia seguida 
por Walmart y los fabricantes de artículos comestibles genéricos o con marca de la 
tienda. Las organizaciones enfocadas en la minimización de costos utilizan menos 
políticas destinadas al desarrollo del compromiso entre su fuerza laboral. 

Las organizaciones que siguen una estrategia de imitación intentan minimizar 
el riesgo y maximizar la oportunidad de ganancias, moviendo nuevos productos 
o ingresando a nuevos mercados, tan solo después de que los innovadores hayan 








modelo mecanicista Estructura 
caracterizada por una extensa 
departamentalización, alta formalización, 
red de información limitada y 
centralización. 


modela orgánica Estructura que es 
plana, emplea equipos multidisciplinarios 
de diversas jerarquías, tiene escasa 
formalización, posee una amplia red 

de información y confía en la toma de 
decisiones participativa. 








estrategia de imitación Estrategia que 
busca moverse hacia nuevos productos 
o ingresar a nuevos mercados, tan solo 
después de que se haya demostrado su 
viabilidad. 


estrategia de innovación Estrategia que 
enfatiza la introducción de productos y 
servicios nuevos e importantes. 


estrategia de minimización de costos 
Estrategia que hace hincapié en 
control estricto de los costos, 
evitación de innovaciones o gastos 
de comercialización innecesarios, y 
reducción de precios. 
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La relación entre estrategia y estructura 


Estrategia Opción estructural 


Innovación Orgánica: Estructura flexible, especialización y formalización 
escasas, descentralizada. 


Minimización de costos Mecanicista: Control rigido, amplia especialización laboral, 
formalización y centralización altas. 


Imitación Mecanidsta y orgánica: Mezcla de propiedades laxas y rígidas, 
controles estrictos de las actividades actuales y controles más 
laxos de los nuevos proyectos. 


demostrado su viabilidad. Los fabricantes de ropa de moda para el mercado masivo 
que copian estilos de diseñador siguen esa estrategia, al igual que empresas como 
Hewlett-Packard y Caterpillar. Estas empresas siguen a sus competidores más pe- 
queños e innovadores con mejores productos, pero únicamente después de que los 
rivales hayan demostrado la existencia del mercado. 

La figura 15-8 describe la opción estructural que mejor se adecua a cada estra- 
tegia. Los innovadores necesitan la flexibilidad de la estructura orgánica, en tanto 
que los minimizadores de costos buscan la eficiencia y estabilidad de una estructura 
mecanicista. Los imitadores combinan ambas estructuras. Usan una estructura me- 
canicista para mantener controles rígidos y bajos costos en sus actividades actuales, 
pero crean subunidades orgánicas donde siguen los nuevos proyectos. 


Tamaño de la organización 


El tamaño de una organización tiene un efecto significativo en su estructura.5! 
Las organizaciones que emplean a 2,000 personas o más suelen tener más espe- 
cialización, más departamentalización, más niveles verticales, y más reglas y direc- 
trices que las organizaciones pequeñas. Sin embargo, el tamaño se vuelve menos 
importante a medida que una organización se expande. ¿Por qué? Con alrededor 
de 2,000 empleados, una organización ya es bastante mecanicista, por lo que 500 
empleados más no tendrían mucho impacto. Sin embargo, es probable que agregar 
500 individuos a una organización de solo 300 genere un cambio significativo hacia 
una estructura más mecanicista. 


Tecnología 


La tecnología describe la forma en que una organización convierte inversiones en 
producción. Cada organización tiene al menos una tecnología para convertir los 
recursos financieros, humanos y físicos en bienes o servicios. Ford Motor Company 
utiliza un proceso de línea de ensamble para fabricar sus automóviles. Las univer- 
sidades emplean diversas tecnologías instruccionales: el cada vez más popular mé- 
todo de conferencias, el análisis de casos, los ejercicios prácticos, el aprendizaje 
programado, la instrucción en línea y el aprendizaje a distancia. En cualquier caso, 
las estructuras organizacionales se adaptan a su tecnología. 

Diversos estudios han examinado la relación entre tecnología y estructura.” 
Lo que distingue a las tecnologías es su grado de rutina. Las actividades rutinarias 
se caracterizan por operaciones automatizadas y estandarizadas. Algunos ejem- 
plos son la fabricación de perillas de plástico con moldes de inyección, el procesa- 
miento automatizado de transacciones de ventas, y la impresión y encuadernación 
de este libro. Las actividades no rutinarias son personalizadas y requieren de re- 
visión y actualización frecuentes. Incluyen la restauración del mobiliario, fabri- 
cación de zapatos a la medida, investigación genética, y la redacción y edición 
de este libro. En general, las organizaciones comprometidas en actividades no 
rutinarias suelen preferir las estructuras orgánicas, mientras que aquellas que rea- 
lizan actividades rutinarias prefieren las estructuras mecanicistas. 


Estos empleados de un restaurante en 
Urumqi, China, permanecen formados 
mientras tienen una reunión antes de 
iniciar sus labores. En China es una 
práctica común que los empleadores 
reúnan a los trabajadores antes de 
que empiecen a laborar, para darles 
tanto una plática motivacional como 
instrucciones para su jornada laboral. 
Este ritual diario es aceptable para 

ks empleados chinos porque en su 
pals la distancia del poder es alta y los 
trabajadores aceptan mucho más las 
estructuras mecanicitas, que aquellos 
de culturas con menor distancia del 
poder. La investigación sugiere que la 
altura de una nación y la preferencia 
de la estructura que los empleados 
tendrán influyen en el desempeño y la 
satisfacción de los trabajadores. 


tecnalogía La manera en que una 
organización convierte sus inversiones 
en producción. 
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Ambiente 


El ambiente de una organización incluye instituciones o fuerzas externas que pue- 
den afectar su desempeño, como proveedores, clientes, competidores, organismos 
regulatorios gubernamentales y grupos públicos de presión. Los ambientes dinámi- 
cos crean mucho más incertidumbre para los gerentes que los estáticos. Los geren- 
tes pueden ampliar su estructura para detectar y responder a las amenazas, como 
forma de minimizar la incertidumbre. Por ejemplo, la mayoría de las compañías, 
incluyendo a Pepsi y Southwest Airlines, han establecido departamentos de redes 
sociales para responder a la información negativa expuesta en los blogs. O bien, 
las empresas pueden formar alianzas estratégicas, como cuando Microsoft y Yahoo! 
unieron fuerzas para competir mejor frente a Google. 

El ambiente de cualquier empresa tiene tres dimensiones: capacidad, volatili- 
dad y complejidad. La capacidad se refiere al nivel en que el ambiente soporta el 
crecimiento. Los ambientes ricos y en crecimiento generan un exceso de recursos, 
lo cual suele proteger a la empresa en tiempos de relativa escasez. 

La volatilidad describe el nivel de inestabilidad del ambiente. Un ambiente diná- 
mico con un alto nivel de cambios impredecibles hace difícil que la gerencia haga 
predicciones correctas. Por ejemplo, los ambientes de la mayoría de las empresas 
se están volviendo volátiles debido a que la tecnología de la información cambia de 
forma muy rápida. 

Por último, la complejidad es el nivel de heterogeneidad y concentración entre 
los elementos ambientales. Los ambientes sencillos, como la industria del tabaco, 
son homogéneos y están concentrados. Los ambientes que se caracterizan por la 
heterogeneidad y la dispersión (como la industria de la banda ancha) son comple- 
jos y diversos, con numerosos competidores. 


Fuente: Li Zheng /Newscom. 





ambiente Instituciones o fuerzas 
ajenas a una organización que tienen el 
potencial de afectar su desempeño. 
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“Los trabajadores resienten la subcontratación” 


orprendentemente, esta afirmación 
parece ser falsa. 

Dos formas relativamente re- 
cientes de restructuración de las or- 
ganizaciones son la subcontratación 
transferir actividades a otra empresa lo- 
cal} y el traslado de puestos de trabajo a 
otro país. Por ejemplo, una empresa con 
sede en Denver que ofrece un servicio 
de ventas por teléfono en Cleveland está 
subcontratando esas operaciones. Si la 
misma empresa decide contratar el ser- 
vicio telefónico en Bangalore, India, está 
trasladando el trabajo a otro país. 

Al igual que el recorte de personal, la 
subcontratación y el traslado de puestos 
de trabajo a otros palses son esfuerzos 
de restructuración cuya razón principal 
es la reducción de costos; algunas em- 





presas podrían emprender las tres, todo 
lo cual tiene como resultado la pérdida de 
fuentes de trabajo en esa organización. 
Sin embargo, un estudio reciente rea- 
lizado con 13,683 empleados estadou- 
nidenses (todos los cuales conservaron 
sus empleos) sugiere que los trabajado- 
res reaccionan de manera diferente ante 
los tres esfuerzos de restructuración. 
Como se esperaría, cuando se hacían 
recortes de personal o se trasladaban 
los puestos de trabajo a lugares en el 
extranjero, los empleados tenían una 
reacción negativa, reportaban significa- 
tivamente menores satisfacción laboral 
y compromiso organizacional, que en 
organizaciones similares donde no se 
tomaban esas medidas. Sin embargo, 
resulta sorprendente que este estudio 


¿Mito o ciencia? 


no encontrara efectos negativos de la 
subcontratación en esas actitudes. 

Los autores especulan que los em- 
pleados pueden tener una visión menos 
negativa de la subcontratación porque 
la consideran menos amenazante para 
sus puestos de trabajo. Se requiere 
más investigación para demostrar tal 
explicación. 


Fuentes: C. P. Maerz J. W. Wiley, C. 
LeRouge y M. A. Campion, “Downsizing 
Effects on Survivors: Layoffs, Offshoring, and 
Outsourcing”, industrial Relations 49, núm. 2 
2010) pp. 275-285; y L. H. Nishii, D. P. Lepak 
y B. Scheneidar, “Employee Attributions 
of the "Why' of HR Practices: Their Effects 
on Employee Attitudes and Behaviors, and 
Customer Satisfaction”, Personnel Psychology 
61, núm. 3 (2008), pp. 503-545. 


La figura 15-9 resume nuestra definición del ambiente en sus tres dimensio- 
nes. Las flechas indican el movimiento hacia una mayor incertidumbre. Por consi- 
guiente, las organizaciones que operan en ambientes caracterizados como escasos, 
dinámicos y complejos enfrentan el mayor grado de incertidumbre porque son 
sumamente impredecibles, tienen poco margen para el error y deben supervisar 
constantemente un conjunto diverso de elementos en el ambiente. 

Dada esta definición tridimensional del ambiente, podemos ofrecer algunas con- 
clusiones generales acerca de la incertidumbre ambiental y los arreglos estructura- 
les. Cuanto más escaso, dinámico y complejo sea el ambiente, más orgánica deberá 
ser una estructura. Cuanto más abundante, estable y sencillo sea el ambiente, se 
preferirá la estructura más mecanicista. 


Modelo tridimensional del ambiente 


Estable 
Abundante 


Sencillo 
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Diseños organizacionales y conducta de los empleados 


Analizar las implicaciones 
conductuales de diferentes 
diseños organizacionales. 


Iniciamos este capítulo con la aseveración de que la estructura de una organización 
puede tener efectos significativos entre sus miembros. ¿Cuáles serían dichos efectos? 

Una revisión de la evidencia origina una conclusión muy evidente: ¡No es posi- 
ble generalizar! No todos prefieren la libertad y flexibilidad de las estructuras or- 
gánicas. En las diferentes estructuras también sobresalen distintos factores. En las 
organizaciones mecanicistas, sumamente formalizadas y estructuradas, el nivel de 
justicia en las políticas y los procedimientos formales es un predictor muy impor- 
tante de la satisfacción. En las organizaciones orgánicas, más personales y adapta- 
das al individuo, los trabajadores valoran más la justicia interpersonal.4 Algunas 
personas son más productivas y se sienten más satisfechas cuando las tareas labora- 
les están estandarizadas y se minimiza la ambigúedad, es decir, en estructuras meca- 
nicistas. Por lo tanto, cualquier discusión del efecto del diseño organizacional en la 
conducta de los empleados tiene que abordar las diferencias individuales. Para ello, 
debemos considerar las preferencias de los empleados por la especialización en el 
trabajo, el grado de control y la centralización.*% 

Por lo general, la evidencia indica que la especialización en el trabajo contribuye 
a una mayor productividad, pero a costa de una menor satisfacción laboral. Sin 
embargo, la especialización en el trabajo no es una fuente inagotable de alta pro- 
ductividad. Cuando empiezan a surgir problemas, la productividad se resiente si 
hs desventajas humanas de realizar tareas repetitivas y limitadas superan los bene- 
ficios de la especialización. A medida que la fuerza laboral alcanza mayores niveles 
académicos y muestra el deseo por empleos intrínsecamente gratificantes se llega, 
al parecer, al punto donde la productividad empieza a declinar con mayor rapidez 
que en el pasado. 

Todavía hay un segmento de la fuerza laboral que prefiere la rutina y la repetición 
de los puestos de trabajo altamente especializados. Algunos individuos quieren una 
actividad que les exija pocos desafíos intelectuales y les brinde la seguridad de la ru- 
tina; para ellos, la alta especialización en el trabajo es una fuente de satisfacción la- 
boral. Desde luego, la pregunta es si representan el 2 o el 52 por ciento de la fuerza 
laboral. Dado que en la elección de carreras opera cierta autoselección, se podría 
concluir que la probabilidad de que surjan resultados conductuales negativos de la 
alta especialización es mayor en los puestos de trabajo profesionales ocupados por 
individuos con una elevada necesidad de crecimiento personal y diversidad. 

Tal vez sea seguro afirmar que no hay evidencia que apoye una relación entre 
la extensión del control y la satisfacción o el desempeño laborales. Aunque a nivel in- 
tuitivo resulta atractivo sostener que los grados amplios pueden conducir a un me- 
jor desempeño de los trabajadores, ya que dan una supervisión más distante y más 
oportunidad de iniciativa personal, la investigación no apoya esta idea. A algunos 
individuos les agrada que los dejen solos, en tanto que otros prefieren la seguridad 
de un jefe al que tengan acceso rápido en cualquier momento. En congruencia con 
varias de las teorías de la contingencia del liderazgo revisadas en el capítulo 12, se 
esperaría que factores como las experiencias y habilidades de los trabajadores, así 
como el grado de estructura de sus tareas, expliquen en qué condiciones es proba- 
ble que los grados de control amplios o reducidos contribuyan a su desempeño y sa- 
tisfacción laboral. Sin embargo, cierta evidencia indica que la satisfacción laboral del 
gerente aumenta a medida que se incrementa el número de empleados supervisados. 

Se cuenta con evidencia bastante sólida que relaciona la entralizacién con la sa- 
tisfacción laboral. En general, las organizaciones menos centralizadas tienen mayor 
autonomía y esta parece relacionarse de manera positiva con la satisfacción laboral. 
No obstante, una vez más, mientras un empleado valora la libertad, otro encontra- 
ria los ambientes autónomos frustrantemente ambiguos. 

Nuestra conclusión es la siguiente: para maximizar el desempeño y la satisfac- 
ción de los trabajadores, los gerentes deben tomar en cuenta las diferencias indivi- 
duales, como la experiencia, personalidad y las tareas laborales. También debería 
considerarse la cultura. 
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De lo anterior se deriva una idea indiscutible: en igualdad de condiciones, los 
individuos no eligen a sus empleadores al azar. Son atraídos, seleccionados y perma- 
necen en organizaciones que convienen a sus características personales.% Es proba- 
ble que los candidatos a un puesto que prefieren lo predecible busquen y acepten 
trabajo en estructuras mecanicistas, y es más factible que quienes desean autonomía 
terminen en una estructura orgánica. Por consiguiente, es indudable que el efecto 
de la estructura sobre la conducta de los empleados disminuye cuando el proceso 
de selección facilita la correspondencia adecuada de las características individuales 
con las características de la organización. 

Aunque la investigación es modesta, sugiere que la cultura nacional influye en 
la preferencia por la estructura.*? Las organizaciones que operan con individuos 
de culturas con alta distancia del poder, como Grecia, Francia y la mayor parte de 
América Latina, encuentran mayor aceptación de las estructuras mecanicistas entre 
sus empleados que entre los empleados de naciones con escasa distancia del poder. 
De modo que al predecir cómo va a influir la estructura en el desempeño y la satis- 
facción de los empleados, deben considerarse las diferencias culturales junto con 
las diferencias individuales. 





MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


En este capítulo se establece que la estructura interna de una organización contri- 
buye a la explicación y predicción de la conducta. Es decir, además de los factores 
individuales y de grupo, las relaciones estructurales en el trabajo son relevantes para 
las actitudes y la conducta de las personas. ¿En qué se sustenta este argumento? La 
estructura de una organización da forma a las actitudes de los empleados a la vez 
que facilita y motiva niveles más altos de desempeño, en la medida que disminuye 
la ambigiiedad y aclara preocupaciones del tipo “¿qué se supone que debo hacer?”, 
“¿cómo se supone que lo estoy haciendo?”, “¿a quién debo reportar?” y “¿a quién 
tengo que acudir si enfrento un problema?” La figura 15-10 resume lo que hemos 
revisado. Hay algunos otros mensajes importantes que vale la pena considerar: 


e Aunque la especialización suele favorecer la eficiencia, la especialización ex- 
cesiva también genera insatisfacción y reduce la motivación. 


CUECA LALA Estructura de la organización: Sus determinantes y sus resultados 


Causas 
Diseños estructural MS 
kb SE determina VEER in asocian con Dasempaño 
e Tamaño —_— COO y 
e Tecnología * Orgánico satisfacción 





e Ambiente 





Resumen e implicaciones para los gerentes 


El fin de la gerencia 


PUNTO CONTRAPUNTO 


nizando. Las estructuras organizacionales formales están ce- 
diendo el paso a estructuras más planas, menos burocráticas 
y menos formales. Y eso es algo positiva. 

En la actualidad, los líderes son famosos por triunfar sobre la 
estructura y no por trabajar bien en su interior. Las empresas in- 
novadoras como Apple, Google, Facebook, Twitter y Groupon na- 
deron y florecieron gracias no a una burocracia intrincada, sino a 
ideas innovadoras que fueron llevadas a cabo de manera creativa 
por un grupo flexible de individuos que colaboraban libremente. En 
esas empresas la función de la gerencia es la facilitación más que 
el contral. 

Aunque en 1957 tan solo existían 100 de las 500 empresas que 
aparecen hoy en Fortune, la teora y práctica de la gerencia siguen 
ceñiidas al modo de pensar de 1957. Como advirtió un experto con 
mentalidad futurista, “la causa principal por la que fracasan las 
empresas es que invierten más en aquello que es y no en aquello 
que podría ser”. ¿Cómo una estructura burocrática, tradicional y 
formal facilitaría “aquello que podria ser”? 

La inercia puede hacer que se burocraticen incluso las empre- 
sas innovadoras. El cofundador de Google, Larry Page, remplazó a 
Fric Schmidt, antiguo director general, cuando su “deseo de poner 
rápidamente en práctica ideas innovadoras fue reprimido por la 
burocracia de la empresa”. Page y el cofundador Sergey Brin sa- 
ben que las estructuras burocráticas tradicionales son las mayores 
amenazas de Google. 

Algunos líderes sagaces han aprendido de sus errores. Al inicio 
de su carrera, asegura Cristóbal Conde, presidente y director ejecu- 
tivo de la compañía de Ti SunGard: “Yo era muy afecta a las formas 
muy verticales de mando y control. Me creía muy listo y pensaba 
que mis decisiones serían las mejores”. Después de que algunos 
de sus mejores colaboradores se fueran porque se sentían restrin- 
gdos, Conde decidió aplanar y flexibilizar la estructura. Reconoce 
que “un director general debe enfocarse más en la plataforma que 
permite la colaboración (...] Una organización se aplana si cuenta 
con tecnologías que permiten que los trabajadores vean lo que 
otros están haciendo, compartan información, colaboren, alardeen 
de sus éxitos”. 


L a gerencia, por lo menos coma ahora se le conoce, está ago- 


sea "adecuado para cualquier tamaña”. Qué tan plana, in- 
formal y colaboradora debería ser una empresa depende 
de muchos factores. Veamos dos casos. 

La gente alababa la forma relajada e informal en que Warren 
Buffett estructuró su despacho de inversión, Berkshire Hathaway. 
Buffett dedica la mayor parte de su dia a leer y hablar de manera 
informal “con personas superdotadas en quienes confía y quienes 
confían en él”. Todo ello parecía maravilloso hasta que se des- 
cubrió la conducta inadecuada del director financiero y aparente 
heredero de Buffet, David Sokal, quien ganá tres millones de dó- 
lares cuando logró que Berkshire Hathaway, un exitoso cabildero, 
adquiriera una empresa de la cual había obtenido en secreta una 
participación importante. Sus maniobras abusivas fueron descu- 
biertas y Sokal fue obligado a renunciar. ¿No habría sabido Buffett 
que Sokol estaba muy comprometido de haberio supervisado más 
de cerca o si hubiera tenido estructuras en el lugar para controlar 
dicha “libertad”? Es difícil negar los éxitos pasados de Berkshire 
Hathaway, pero estos no demuestran que la estructura de la em- 
presa sea la ideal. 

Berkshire Hathaway es una advertencia ejemplar de los riesgos 
de una estructura que es demasiado plana e informal. Boeing es 
un excelente ejemplo de los beneficios de una estructura formal y 
compleja: su “Dreamliner” 707 —fabricado mediante una combina- 
ción de materias y 20 por ciento más ahorrador de combustible que 
los aviones de pasajeros comparables— es uno de los productos 
más innovadores y con ventas más rápidas de la historia de la avia- 
ción. ¿Cómo se inventá y se produjo el Dreamliner? Gracias a un 
proceso enormemente complejo de planeación, diseño, ingeniería, 
producción y prueba. Para su construcción, Boeing contratá a más 
de 40 proveedores diferentes en 135 lugares de todo el mundo. Se 
trata de una hazaña que no habría podido cumplir sin una estruc- 
tura organizacional que la sostuviera. La estructura organizacional 
de Boeing es bastante formal, compleja e incluso burocrática. El 
Dreamliner demuestra que la innovación no tiene que venir de es- 
tructuras organizacionales radicales. 


N o existe un enfoque de la estructura organizacional que 


fuentes: A. Bryant, “Structure? The Flatter the Better”, The New York Times(17 de enero de 2010), p. BUZ: A. R. Sorkin, 
“Delegator in Chief”, The New York Times/24 de abril de 2011), p. 84. A. Murray, “The end of Management”, Me Wall Street 
-burnal(21 de agosto de 2010), p. W3: y A. Efrati y S. Morrison, “Chief Seeks More Agile Google”, He Wall Street Journal 


(22 de enero de 2011), pp. 81, 84. 
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Las jerarquías formales ofrecen ventajas como la unificación de la misión y 
las metas, en tanto que en jerarquías excesivamente rígidas los trabajadores 
pueden sentir que no tienen poder ni autonomía. Como en el caso de la es- 
pecialización, la clave consiste en lograr el equilibrio adecuado. 


Las formas virtuales y sin fronteras están cambiando el rostro de muchas or- 
ganizaciones. Los gerentes contemporáneos deberían entender cabalmente 
sus implicaciones y reconocer las ventajas y dificultades potenciales. 


La restructuración de una organización puede dar lugar a menores costos y a 
enfocar a las empresas en sus competencias centrales, pero puede dejar a in- 
dividuos insatisfechos y preocupados por el futuro de sus fuentes de trabajo. 


Al determinar una forma organizacional adecuada, los gerentes tienen que 
considerar la escasez, el dinamismo y la complejidad del ambiente, así como 
equilibrar los elementos orgánicos y mecanicistas adecuados para el am- 


biente de su organización. 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Cuáles son los seis elementos fundamentales que definen 
la estructura de una organización? 


2 ¿Qué es una burocracia y en qué difiere de una estructura 
sencilla? 


3 ¿Qué es una organización matricial? 


4 ¿Cuáles son las características de una organización virtual? 


5 ¿Cómo pueden los gerentes favorecer una organización sin 
fronteras? 


6 ¿Por qué difieren las estructuras organizacionales y cuál es 
la diferencia entre una estructura mecanicista y una orgánica? 


7 ¿Cuáles son las implicaciones conductuales de diferentes 
diseños organizacionales? 


EJERCICIO PRÁCTICO. Desmantelamiento de una burocracia 


Antes del trabajo 

Para entender cómo puede mejorarse una estructura or- 
ganizacional, de entrada es importante tener muy claro 
cómo es la estructuración actual de la empresa. En este 
ejercicio, usted hará una investigación en la universidad a la 
que asiste o en otra organización que indique su profesor. 
Utilice el sitio Web de la organización para obtener infor- 
mación sobre las diferentes unidades administrativas, dando 
especial atención a diversas funciones no esenciales como 
finanzas, información tecnológica y recursos humanos. 
Mientras realiza esta investigación, haga una lista de cinco 
características que se parezcan a la burocracia, y otras cinco 
que crea que pueden ser administradas con éxito por un 
asociado externo. 


Formación de equipos 
Al inicio de la clase, su profesor formará equipos de por lo 
menos cuatro integrantes. 


Evaluación de la burocracia 

Su tarea inicial será compartir sus evaluaciones de las carac- 
terísticas de la organización que le parecen de naturaleza bu- 
rocrática. ¿Cuáles son las funciones comunes que suelen ser 
dirigidas de una manera burocrática? Intente identificar las 
prácticas de trabajo estandarizadas que mejoran la coordina- 
Gon y el control. En particular, piense en sistemas de reglas, 
directrices, departamentos y oficinas que tengan roles alta- 
mente específicos y especializados. En conjunto, a su equipo 
le llevará alrededor de 15 minutos cumplir con dicha tarea. 


Desmantelamiento de la burocracia 

Para desmantelar una burocracia es importante considerar 
tanto las ventajas como las desventajas del sistema actual. Por 
consiguiente, la meta de la segunda parte del ejercicio es 
utilizar técnicas relacionadas con las organizaciones sin fron- 
teras y virtuales, con la finalidad de reducir la burocracia; 
para ello debe emplearse un formato de debate donde una 


persona argumente por qué los cambios pueden ser buenos, 
mientras otra analiza por qué podrían resultar perjudiciales. 

El equipo empezará por dividirse en dos subgrupos que 
van a trabajar de manera independiente durante aproxi- 
madamente 10 minutos. Un integrante será responsable de 
identificar mecanismos alternativos que podrían remplazar 
la estructura burocrática actual a la vez que se siguen man- 
teniendo las funciones “internas” mediante la creación de 
una organización sin fronteras. ¿Cómo pueden las empresas 
obtener los mismos resultados con un conjunto diferente de 
sistemas de control? Otro integrante identificará las razones 
por las cuales sería difícil la transición de una burocracia al 
sistema que usted defendió en el punto 2. ¿Cuáles son las 
fuentes potenciales de resistencia a] cambio? Esos dos miem- 
bros deberían trabajar juntos para llegar a un consenso de 
cómo podría minimizarse la burocracia sin socavar la pro- 
ductividad ni la eficiencia de la organización. 

Al mismo tiempo, el segundo equipo de dos individuos 
trabajará en una tarea diferente. Un miembro considerará la 
forma en que cada organización puede asumir los elementos 
de una organización virtual como forma de volverse menos 
burocrática. Identifique los elementos de la empresa que se 
recortarían o se subcontratarían. El otro miembro identifi- 


DILEMA ÉTICO. Guiar a los directores 


Un elemento estructural crítico de la mayoría de las empresas 
es el consejo de administración. En principio, los altos ejecu- 
tivos reportan a los directores. No obstante, en la práctica los 
consejos no siempre funcionan como se esperaría. En la dé- 
cada anterior, los consejos estuvieron implicados en muchos 
escándalos corporativos, ya sea porque autorizaron conductas 
poco éticas o porque cerraron los ojos ante ellas. Muchos cri- 
ticaron también el descuido de los consejos ante la debacle 
financiera y la recesión posterior. Los voceros empresariales 
consideraron que los consejos eran “absolutamente inútiles” 
y también “una vergüenza”. 

Una de las claves para reformar la conducta de los conse- 
jos es garantizar que su función sea independiente del direc- 
tor general. La Comisión de Bolsa y Valores (Securities and 
Exchange Commission, SEC) y la Bolsa de Valores de Nueva 
York (New York Stock Exchange, NYSE) establecieron direc- 
trices para la independencia de los directores, que no deben 
estar afiliados, subcontratados o tener alguna otra conexión 
con la organización que dirigen. Cuanto más independiente 
sea la estructura y composición del consejo, mejor será la ad- 
ministración y la eficiencia de la empresa. 

Un ejemplo de falta de independencia salió a la luz en 
2010. Además de 225,000 en efectivo y de ingresos diferidos 
por acciones que recibió como pago por su función como 
miembro del consejo de administración de Citibank, Robert 
Joss obtuvo $350,000 como remuneración de consulta por 
asesorar “de cuando en cuando” al banco sobre los proyectos. 
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cará por qué sería una mala idea “ir hacia la virtualización”, 
considerando como posibles obstáculos la falta de control y 
el intercambio deficiente de información. Estos dos miem- 
bros llegarán a un consenso de cómo puede “adelgazarse” 
tanto como sea posible a la empresa sin dañar su productivi- 
dad y su eficiencia. 

Por último, los cuatro integrantes del equipo se reunirán 
para llegar a un consenso acerca de cómo limitar la burocra- 
cia 1. usando nuevos sistemas que sean congruentes con la 
organización sin fronteras, o bien, 2. utilizando elementos 
de una organización virtual eficiente para deshacerse de es- 
tratos burocráticos innecesarios. Este proceso final de com- 
binación debería llevarse unos 10 minutos. 


Informe 

Después de que cada equipo haya llegado a un consenso 
sobre cómo limitar la burocracia, el profesor conducirá una 
discusión con toda la clase donde cada equipo describirá su 
propuesta final para minimizar la burocracia en su organiza- 
ción. El profesor brindará ideas adicionales de por qué sería 
difícil cambiar una burocracia y sugerirá áreas donde esta 
podría limitarse de manera eficaz mediante la eliminación 
de fronteras o gracias a la virtualización. 


Cuando se le pidieron sus comentarios, Joss contestó: “Estoy 
seguro de que podré manejarlo”. 

Dichos ejemplos parecen transgresiones mayúsculas a la 
independencia de las estructuras de los consejos. Sin em- 
bargo, la evidencia sobre el vínculo entre la independencia 
del consejo y el desempeño de la organización es sorpren- 
dentemente débil. Una revisión reciente concluyó que “no 
hay evidencia de relaciones sistemáticas entre la composición 
del consejo de administración y el desempeño financiero de 
la corporación”. 

Otro problema estructural es la forma en que se ocupan 
los puestos del director ejecutivo y el presidente (por ejem- 
plo, si tales posiciones son ocupadas por individuos distintos). 
La mayoría argumenta que, para que el consejo funcione de 
manera independiente, las funciones deben estar separadas, 
y Bloomberg Businessweek estima que 37 por ciento de las 500 
corporaciones estadounidenses más grandes mantienen di- 
chas funciones separadas. Sin embargo, también aquí la evi- 
dencia es débil: no parece que las empresas donde el director 
ejecutivo y el presidente sean distintos logren un mejor des- 
empeño, que aquellas donde la misma persona es director eje- 
cutivo y presidente. 


Preguntas 
1. ¿Considera que el arreglo de consultoría de Citibank 
con Robert Joss fue poco ético o cree que es posible 
justificarlo? 
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2. ¿A qué atribuye el hecho de que la estructura del con- 
sejo no parezca tener relevancia para el desempeño 
corporativo? 
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3. ¿Cree que siempre deberían separarse las funciones del 
director ejecutivo y el presidente del consejo de directo- 
res? Justifique su respuesta? 


Fuentes: D. R. Dalton y C. M. Dalton, “Integration of Micro and Macro Studies in Governance Research: CEO 
Duality, Board Composition, and Financial Performance”, fournal of Management 37, núm. 2 (2011) pp. 404411; 
T. J. Neff y R. Charan, “Separating the CEO and Chairman Roles”, Bloomberg Businessweek (15 de enero de 
2010) descargado el 5 de julia de 2011 de www.businessweck.com/; B. Keaun, “Citigroup to Pay Director 
$350,000 for Weeks of Consulting”, Bloomberg News (10 de maya de 2010), descargado el 5 de julio de 2011 


de www.blaomberg.com/news/ . 


caso 1 Desviación creativa: ¿Resistirse a la jerarquía? 


Una de las principales funciones de una jerarquía organiza- 
cional es incrementar la estandarización y el control de los 
altos directivos. Utilizando la cadena de mando, los geren- 
tes pueden dirigir las actividades de los subalternos hacia un 
propósito común. Los resultados pueden ser fenomenales, 
la persona correcta con una visión creativa está a cargo de 
la jerarquía. Hasta la lamentable muerte de Steve Jobs en 
octubre de 2011, Apple había utilizado un proceso creativo 
sumamente vertical donde la mayoría de las decisiones e in- 
novaciones más importantes provenían directamente de Jobs 
y, luego, eran delegadas a subequipos con tareas especificas 
por realizar. 

Tenemos luego la desviación creativa donde los individuos 
crean productos de enorme éxito, a pesar de que la alta ge- 
rencia les había indicado que dejaran de trabajar en ellos. Las 
pantallas electroestáticas que se utilizan en más de la mitad 
de los dispositivos de Hewlett-Packard, la cortadora de cinta 
adhesiva que fue una de las innovaciones de proceso más 
relevantes en la historia de 3M y el desarrollo de la multi- 
millonaria tecnología de iluminación brillante LED fueron 
oficialmente rechazadas por la jerarquía administrativa. En 
todos esos casos, un enfoque como el de Apple habría im- 
pedido la fabricación de algunos de los artículos más exito- 
sos de esas empresas. Hacer “negocios como se acostumbra” 
puede convertirse en un imperativo tal en las organizaciones 
jerárquicas, que las nuevas ideas son vistas como amenazas en 
vez de como oportunidades para el desarrollo. 

No se hace evidente de inmediato la razón por la que 
la toma de decisiones vertical funciona tan bien para una 


empresa sumamente creativa como Apple, mientras que la 
jerarquía casi arruinó las innovaciones en muchas otras or- 
ganizaciones. Puede ser que la estructura de Apple en reali- 
dad sea bastante sencilla, con relativamente pocos niveles y 
el hecho de que cada individuo sea responsable de sus resul- 
tados. O quizá simplemente Apple tuvo un líder excepcio- 
nal, quien se sobrepuso a las estructuras convencionales de 
un director ejecutivo para crear una cultura de innovación 
constante. 


Preguntas 


1. ¿Cree que sea posible que una organización cree de 
forma deliberada una “antijerarquia” para motivar a los 
trabajadores a involucrarse en más actos de desviación 
creativa? ¿Qué pasos debería dar una empresa para fo- 
mentar tal desviación creativa? 

2. ¿Cuáles son los riesgos de un enfoque que alienta la des- 
viación creativa? 

3. ¿A qué atribuye que una empresa como Apple logre ser 
creativa con una estructura fuertemente jerárquica, en 
tanto que la jerarquía resulta limitante para otras com- 
pañías? 

4. ¿Considera que el éxito de Apple dependió por com- 
pleto del rol de Steve Jobs como cabeza de la jerarquía? 
¿Cuáles son las desventajas potenciales de una empresa 


con una conexión tan fuerte con las decisiones de un 
solo individuo? 


Fuentes: C. Mainemels, “Stealing Fire: Creative Deviance in the Evolution of New Ideas", Academy of Mana- 
gement Review 35, núm. 4 (2010), pp. 558-578; y A. Lashinsky, “Inside Apple”, Fortune, (23 de mayo de 2011), 


pp. 125-134. 


caso2 La estructura simple de Siemens, no 


Tal vez no hay una tarea tan dura para un ejecutivo como la 
restructuración de una compañía europea. Pregunte al anti- 
guo director ejecutivo de Siemens, Klaus Kleinfeld. 


Siemens (con ingresos de 76 mil millones de euros en el 
año financiero 2009/2010, unos 405,000 trabajadores y su- 
cursales en 190 países) es una de las empresas de electrónica 


más grandes del mundo. Aunque la empresa ha sido recono- 
cida por sus proezas en ingeniería, también es ridiculizada 
por su estructura lenta y mecanicista. De modo que cuando 
Kleinfeld tomó posesión como director ejecutivo, trató de 
restructurarla haciéndola menos burocrática, de modo que 
las decisiones se tomaran con mayor prontitud. Para ello, 
desincorporó los negocios con bajo rendimiento y simplificó 
la estructura de la compañía. 

Una de las dificultades de transformar las organizaciones 
europeas es la participación habitual de los empleados en las 
decisiones ejecutivas. La mitad de los asientos en el consejo de 
directores de Siemens son asignados a representantes de los 
trabajadores. No fue sorprendente entonces que la reacción 
de estos ante los esfuerzos de restructuración de Kleinfeld no 
fuera positiva, ni que la presencia de empleados inconformes 
fuera de sus oficinas se convirtiera en una constante. Los gru- 
pos de trabajadores alegaban que, en sus esfuerzos por acelerar 
la restructuración, Kleinfeld habia financiado secretamente a 
un grupo de trabajadores favorables a la gerencia, para inten- 
tar socavar el principal sindicato industrial de Alemania. 

Debido a estas y otras acusaciones, Kleinfeld fue obligado a 
salir en junio de 2007 y fue sustimido por Peter Lóscher, quien 
se encontró con las mismas tensiones entre la inercia y la necesi- 
dad de restructuración. Apenas un mes después de convertirse 
en director ejecutivo, enfrentó la decisión de desincorporar de 
la empresa VDO, la unidad de autopartes de 10 mil millones 
de euros que mostraba un bajo desempeño. Tuvo que ponde- 
rar las fuerzas a favor de la estabilidad, que deseaban proteger 
los intereses de los trabajadores, contra las presiones de estilo 
estadounidense a favor del desempeño financiero. Uno de los 
posibles compradores de VDO era una compañía estadouni- 
dense, TRW, cuyos intereses están controlados por Blackstone, 
una firma estadounidense de inversiones. Los representantes 
de los trabajadores alemanes calificaron de “langostas” a esas 
empresas. Cuando Loscher decidió vender VDO a Continental 
Corporation, el gigante alemán de neumáticos, Continental 
empezó de inmediato a hacer recortes de personal y a restruc- 
turar las operaciones de la unidad. 

Loscher ha continuado la restructuración de Siemens. 
A mediados de 2008, anunció la eliminación de casi 17,000 
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puestos de trabajo en todo el mundo, y también anunci sus 
planes de consolidar más unidades de negocios y de reorga- 
nizar geográficamente las operaciones de la organización. 
“La rapidez con que están cambiando los negocios en todo 
el mundo se ha incrementado considerablemente, y estamos 
orientando a Siemens en concordancia”, afirmó Loscher. 

Con la dirección de Loscher, Siemens ha experimentado 
altas y bajas. En 2008 el precio de sus acciones cayó 26 por 
ciento en la Bolsa de Valores Europea y 31 por ciento en la 
Bolsa de Valores de Nueva York. Sin embargo, en 2009 las 
ganancias de Siemens aumentaron 32 por ciento a pesar de 
la recesión global en marcha, y la mayoría de los indicadores 
sugerían que 201] sería un año igualmente redituable. 

Aunque los esfuerzos de restructuración de Lóscher han 
generado mucho menos controversia que los de Kleinfeld, 
ello no significa que fueran bien aceptados por todas las 
partes. En cuanto al recorte de puestos de trabajo de 2008, 
Werner Neugebauer, director regional del sindicato que re- 
presentaba a muchos de los trabajadores de Siemens aseveró 
que “los recortes planeados de fuentes de trabajo no son 
comprensibles ni aceptables por esas razones y, en esta me- 
dida, son totalmente exagerados”. 


Preguntas 
1. ¿Qué le indican los esfuerzos de Kleinfeld en Siemens 
acerca de las dificultades en la restructuración de las 
empresas? 


2. ¿A qué atribuye que las decisiones de restructuración 
de Loscher generaran menos controversia que las de 
Kieinfeld? 


3. Suponga que un colega lee este caso y concluye que 
“se demuestra que los esfuerzos de restructuración no 
necesariamente mejoran el desempeño financiero de 
una organización”. ¿Qué le respondería? 

4. ¿Cree que un director ejecutivo que decide restructurar 
o hacer recortes de personal en una compañía toma en 
consideración el bienestar de los trabajadores? 
¿Debería hacerlo? Justifique su respuesta? 


Fuentes: Basado en A. Davidson, “Peter Lascher Makes Siemens Less German”, The Sunday Times (29 de junia de 
2008), business.timesonline.co.uk; M. Esterl y D. Crawford, “Siemens CEO Put to Early Test”, The Wall Street fournal 
(23 de julia de 2007), p. A8; J. Ewing, “Siemens’ Culture Clash”, Business Werk (29 de enero de 2007), pp. 42-46; 
y C. C. Williams, “Slimmed-Down Siemens Girds for Growth”, Barron's (29 de noviembre de 2010), pp. 26-27. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 


Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


9 Definir la cultura 
organizacional y describir sus 
principales características. 


2 Comparar los efectos 
funcionales y disfuncionales 
que la cultura organizacional 
tiene sobre las personas y la 
organización. 


3 Identificar los factores que 
determinan y mantienen la 
cultura de una organización. 


Mostrar cómo se transmite la 
cultura a los empleados. 


Demostrar cómo se favorece 
una cultura ética. 


Describir una cultura 
organizacional positiva. 


identificar las características 
de una cultura espiritual. 


O N OH Hi A 


Mostrar cómo la cultura 
nacional podría afectar la 
forma en que la cultura 
organizacional se traslada a 
un país diferente. 
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URSULA M. BURNS 
Y LA CULTURA DE XEROX 


rsula M. Burns no es la directora general típica; acostumbra tener un perfil 

sumamente bajo, pues evita ser el centro de atención que muchos otros 

directores (desde Steve Jobs (qpd) en Apple hasta Jeffrey Immelt en GE) 
parecerían disfrutar. Cuando se le preguntó qué fue lo que más la sorprendió al ser 
nombrada directora general, señaló el torrente de atención. “Los elogios que re- 
dbo por hacer absolutamente nada son sorprendentes. ¿Qué es lo que he hecho?’, 
preguntó. “La verdadera historia no es Úrsula Burns. Únicamente soy la persona que 
en este momento representa a Xerox’. 

De manera respetuosa, no estamos de acuerdo. Burns es realmente notable 
como la primera directora general mujer y afroestadounidense en una de las 100 
compafias de S&P. No obstante, la verdadera historia reside en la forma en que está 
modificando silenciosamente la cultura del gigante industrial. 

Históricamente, Xerox era una compañía de fotocopiadoras, tan exitosa que su 
nombre se convirtió en verbo. Sin embargo, en las décadas de 1980 y 1990, con- 
forme ese modelo de negocios empezó a declinar, lo mismo ocurrió con las utili- 
dades de Xerox. Cuando Anne Mulcahy tomó el control de la compañía en 2001, 
algunos afirmaron que ganó el puesto que nadie más quería. Ella y Burns planearon 
una ambiciosa transformación que incluía recortes de puestos de trabajo, pero tam- 
bién la investigación en nuevas tecnologías. 

Desde que Burns asumió la dirección en 2009, ha Impulsado dos Iniciativas 
importantes. Una se enfoca en el producto: introducir a Xerox en los servicios de 
tecnología de la información. En 2011 la empresa presentó Xerox Cloud, un con- 
junto de servicios de negocios que incluye impresión móvil y administración de 
procesos de negocios. 

Laotra iniciativa de Burns es cultural: ella cree que la cultura de Xerox es un obstácu- 
lo, y desea que los 130,000 empleados de la compañía adopten una nueva actitud de 
toma de riesgos, de iniciativa y de apertura. Burns reconoce que una de las principales 
características de la vieja cultura de Xerox era una “amabilidad terminal” la cual, consi- 
dera, a menudo resulta contraproducente para el crecimiento y la innovación. 

Burns indica que tal vez Xerox necesita funcionar de una manera más parecida a 
una familia real. “Cuando estamos en familia, uno no tiene que ser tan amable como 
cuando está con otras personas”, asegura Burns. “Quiero que sigamos siendo cor- 
teses y amables, pero debemos ser abiertos —y la razón por la que podemos ser 
abiertos es porque todos pertenecemos a la misma familia”. 

Este delicado equilibrio entre la cortesía y la apertura requieren de humildad. 
Después de todo, una de las maneras fundamentales de guiar a los demás para que 
sean abiertos consiste en ser honesto con respecto a los propios límites, y Burns 
lo hace. “No debo permitir que se me considere la solución a todos los problemas 
de esta compañía”, señala. Ella no espera ser perfecta ni que los demás lo sean y 
lamenta que “la gente realmente piense que antes de ir contigo debe ser perfecta”. 
Preferiría que las personas fueran honestas, abiertas y con decisión. “Decidan”, im- 
plora, “hagan las cosas”. 

Burns creció sin padre, en una zona de la ciudad de Nueva York llena de pan- 
dillas, y le atribuye a su madre haber Incrementado sus aspiraciones e inspirar su 
humildad. A menudo su madre le decía de mado terminante que debería tratar de 


Fotografía: Prasidenin y Consejera Designado de Xerox. fuants: Samuel Sanchez, El Pais Photos /Newscom. 
Ke? 


_ Cultura 
organizacional 


Cuando escucho la palabra cultura, 
echo mano a mi pistola. 
—Franz Kafka 
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SELF- ASSESSMENT LIBRA RY 


ser mejor. Como cualquier ejecutivo importante, Burns es acaudalada. Sin embargo, 
ella compra sus propios comestibles; conduce al trabajo y limpia su propia casa. “No 
eres el lugar donde estás”, solía decirle su madre. Y parece que Burns ha vivido con 
esa creencia. Con una tranquila determinación, está tratando de que la cultura de 
Xerox de alguna forma refleje lo que ella es. 


Fuentes: A. Bryant, “We're Family, So We Can Disagree’, The New York Times (21 de febrero de 2010), 
pp. BUT, BU9; K Damore, “Bums: Blazing A New Trail’, CRN (23 de mayo de 2011), descargado el 15 de 
julio de 2011, de www cm com: y D. Mattioli, “Xerox Makes Push for Faster Services Growth”, The Wall 
Street Journal (11 de mayo de 2011), descargado el 15 de Julio de 2011, de http://online.ws}.com/. 


na cultura firme proporciona estabilidad a una organización. Pero como 

muestra el ejemplo que abre el capítulo, la cultura no va bien con todos. 

Y para algunas organizaciones, incluso llega a convertirse en un obstáculo 
importante para el cambio. En este capítulo se considera que cualquier organiza- 
ción tiene una cultura que, dependiendo de su fortaleza, puede tener una enorme 
influencia sobre las actitudes y el comportamiento de sus integrantes. Primero vea- 
mos qué clase de cultura organizacional prefiere usted. Para saberlo, resuelva la 
siguiente autoevaluación. 


¿Cuál es la cultura organizacional adecuada para mí? 


En la Self Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 
111.B.1 (What's the Right Organizational Culture for Me?) y responda las preguntas 
siguientes: 
1. Ajuzgar por los resultados, ¿se ajusta mejor a una cultura formal y estructurada, 
o bien, a una más informal y poco estructurada? 
2. ¿Le sorprenden sus resultados? ¿A qué piensa que se deban sus puntuaciones? 
3. ¿Cómo podrían influir los resultados en su trayectoria profesional? 


¿Qué es la cultura organizacional? 


Definir la cultura organizacio- 
nal y describir sus principales 
características. 


Alguna vez se le preguntó a un ejecutivo cuál era el significado de cultura organiza- 
cional. En esencia, fue la misma respuesta que la Suprema Corte de Justicia de cierta 
época dio alguna vez al tratar de definir la pornografía: “No la puedo definir, pero 
la reconozco cuando la veo”. Sin embargo, se necesita una definición básica de la 
cultura organizacional para entender mejor el fenómeno. En esta sección propone- 
mos una definición específica y revisaremos varias ideas relacionadas. 


Una definición de cultura organizacional 


La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido por los 
miembros, el cual distingue a una organización de las demás.! Al parecer, existen siete 
características fundamentales que captan la esencia de la cultura de una organización:? 


1. Innovación y toma de riesgos. Grado en que se estimula a los trabajadores a que 
sean innovadores y corran riesgos. 

2. Atención a los detalles. Grado en que se espera que los individuos muestren 
precisión, análisis y atención por los detalles. 


cultura organizacional Sistema 
de significado compartido por los 
miembros, el cual distingue a una 
organización de las demás. 
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3. Orientación a los resultados. Grado en que la gerencia se centra en los resulta- 
dos o eventos, y no en las técnicas y procesos utilizados para lograrlos. 

4. Orientación a la gente. Grado en que las decisiones de la gerencia toman en 
cuenta el efecto de los resultados sobre el personal de la organización. 

5. Orientación a los equipos. Grado en que las actividades laborales están organi- 
zadas por equipos en vez de por individuos. 

6. Dinamismo. Grado en que las personas son dinámicas y competitivas en lugar 
de fáciles de complacer. 

7. Estabilidad. Grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en 
mantener el status quo y no en el crecimiento. 


Cada una de esas características existe en un continuo que va de menor a mayor 
grado. Entonces, al evaluar la organización al respecto, se obtiene un panorama 
completo de la cultura, así como una base para la forma en que los miembros per- 
ciben a la organización, la manera en que ahí se hacen las cosas y la forma en que 


Comparación entre culturas organizacionales 


Organización A 


Esta organización es una empresa de manufactura. Se espera que los gerentes documenten 
por completo todas las decisiones, y los “buenos gerentes” son aquellos que proporcionan 
datos detallados para sustentar sus recomendaciones. No se fomentan las decisiones creativas 
que implican cambios o riesgos significativos. Como los gerentes de proyectos fallidos se 
aitican y sancionan abiertamente, no tratan de implementar ideas que se desvien mucho 
del camino establecido. Un gerente de bajo nivel mencionó una frase de uso frecuente en 
fa compañía: “Si no está roto, no lo compongas”. 

En esta empresa hay muchas regias y regulaciones que los trabajadores deben seguir. 
Los gerentes supervisan de cerca a los subalternos para asegurarse de que no haya 
desviaciones. A la gerencia le interesa la productividad elevada, sin importar el efecto que 
tenga en la moral o en la rotación de los empleados. 

Las actividades laborales se diseñan a nivel individual. Hay distintos departamentos y 
lineas de autoridad, y se espera que los empleados minimicen el contacto formal con otros 
empleados fuera de su área funcional o línea de mando. Las evaluaciones del desempeño y 
fas recompensas hacen énfasis en el esfuerzo individual, aunque la antigdedad tiende a ser 
el factor principal para determinar los aumentos de salario y los ascensos. 


Organización B —— 


Esta organización también es una empresa de manufactura. Sin embargo, aquí la gerencia 
estimula y premia la toma de riesgos y el cambio. Las decisiones que se basan en la intuición 
se valoran tanto como las bien razonadas. La administración está orgullosa de su historia de 
experimentación con nuevas tecnologías y su éxito con la introducción habitual de productos 
innovadores. Se invita a gerentes o empleados con buenas ideas a que las “echen a andar”. 
Y las fallas se tratan como “experiencias de aprendizaje”. La compañía se enorgullece de 
estar orientada al mercado y de responder con rapidez ante las cambiantes necesidades 

de sus clientes. 

Hay pocas reglas y directrices que los trabajadores deben obedecer, y la supervisión es 
laxa porque la gerencia piensa que su personal trabaja duro y es confiable. A la gerencia le 
interesa la productividad, pero cree que se consigue al tratar al personal en la forma correcta. 
La empresa siente orgullo por su reputación de ser un buen lugar para trabajar. 

Las actividades laborales están diseñadas para realizarse en equipos, y se estimula a 
bs integrantes para que interactúen con personal que tiene otras funciones y niveles de 
autoridad. Los empleados hablan en forma positiva de la competencia entre los equipos. 

Los individuos y los equipos tienen metas, y los bonos se basan en el logro de los objetivos. 
Alos trabajadores se les da mucha autonomía para elegir los medios para alcanzar sus metas. 
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se supone que todos deben comportarse. En la figura 16-1 demuestra cómo se mez- 
clan esas características para crear organizaciones muy diversas. 

Otra investigación clasifica la cultura en cuatro tipos diferentes según los valores 
de competencia:* el clan colaborativo y cohesivo, la adhocraciainnovadora y adapta- 
ble, la jerarquía controlada y consistente, y el mercado competitivo y enfocado en el 
cliente. Una revisión de 94 estudios reveló que las actitudes laborales eran muy po- 
sitivas en las culturas basadas en clanes, que la innovación era bastante notoria en 
las culturas de mercado, y que el desempeño económico era especialmente bueno 
en las culturas de mercado.* Aunque la teoría de los valores de competencia recibió 
cierto apoyo en esta revisión, los autores señalaron que se requiere de mayor tra- 
bajo teórico para asegurarse de que sea consistente con los valores culturales reales 
que se encuentran en las organizaciones. 


La cultura es un término descriptivo 


La cultura organizacionalmuestra la forma en que los empleados perciben las característi- 
cas de la cultura de una organización, no si les gusta. Es decir, se trata de un término des- 
criptivo, lo cual es importante debido a que distingue entre cultura y satisfacción laboral. 
Las investigaciones sobre la cultura organizacional buscan medir la manera en 
que los empleados ven a su organización. ¿Estimula el trabajo en equipo? ¿Premia la 
innovación? ¿Apoya las iniciativas? En contraste, la satisfacción laboral busca medir 
los sentimientos de los empleados con respecto a las expectativas de la organización, 
las prácticas de recompensa y otros aspectos similares. Aunque los dos términos sin 
duda tienen características que se traslapan, hay que recordar que el término cultura 
organizacional es descriptivo, mientras que la satisfacción laboral es evaluativa. 


¿Las organizaciones tienen culturas uniformes? 


La cultura organizacional representa una percepción común de los miembros de 
una organización. Por tanto, se debería esperar que individuos con diferentes ante- 
cedentes o distintos niveles en la organización tiendan a describir la cultura organi- 
zacional en términos similares.5 

Sin embargo, ello no significa que no existan subculturas. La mayoría de las 
organizaciones más grandes tienen una cultura dominante y diversas subculturas.f 
Una cultura dominante expresa los valores fundamentales que comparte la mayoría 
de los miembros de la organización, y que le brinda a la organización su personali- 
dad distintiva.” Las subculturas tienden a desarrollarse en las organizaciones gran- 
des para reflejar problemas o experiencias comunes que enfrentan los integrantes 
de un mismo departamento o lugar. El departamento de compras podría tener una 
subcultura que incluya los valores fundamentales de la cultura dominante, y tam- 
bién valores adicionales exclusivos de los miembros de ese departamento. 

Si las organizaciones tan solo estuvieran compuestas por subculturas diversas, la 
cultura organizacional como variable independiente sería mucho menos poderosa. 
Es el aspecto del “significado compartido” de la cultura lo que hace que esta sea un 
elemento vigoroso para guiar y dar forma a la conducta. Es lo que permite decir, 
por ejemplo, que la cultura de Zappos valora la atención al cliente y la dedicación, 
más que la rapidez y la eficiencia, y utilizar esa información para entender mejor el 
comportamiento de los ejecutivos y trabajadores de esa compañía. Sin embargo, 
las subculturas también pueden influir en la conducta de los miembros. 


Culturas fuertes versus culturas débiles 


Es posible establecer una diferencia entre culturas fuertes y débiles.* Si la mayoría 
de los empleados (al responder encuestas administrativas) tienen la misma opinión 
acerca de la misión y los valores de la organización, entonces la cultura es fuerte; si 
las opiniones varían mucho, la cultura es débil. 

En una aultura fuerte, los valores fundamentales de la organización son compar- 
tidos por muchos individuos y se adoptan de forma intensa! Cuanto más miembros 
acepten los valores fundamentales y mayor sea su compromiso, más fuerte será la cul- 
tura y mayores influencias habrá sobre el comportamiento de sus integrantes, ya que 
la intensidad y alto grado en que se comparten sus valores crean un ambiente con un 


¿Qué es la cultura organizacional? 


¡Globalización! 


Cultura aparente, cultura de dignidad y cultura organizacional 





omo hemos visto a lo largo del 
C libro, la cultura puede estar re- 
presentada tanto a nivel nacional 
como a nivel organizacional. Las orga- 
nizaciones globales necesitan conside- 
rar de forma cuidadosa las diferencias 
culturales entre distintos países, con la 
finalidad de determinar cuáles prácticas 
administrativas tienen mayores probabili- 
dades de resultar exitosas con diferentes 
poblaciones de trabajadores. 
Recientemente, los psicólogos so- 
ciales han comenzado a explorar las 
diferencias entre las culturas naciona- 
les “aparente” y “de dignidad”. En la 
cultura aparente, los individuos utilizan 
la información de otros para determinar 
quiénes son, permitiendo así ser defini- 
dos por las opiniones sociales. Por otro 


lado, en una cultura de dignidad las per- 
sonas están más deseosas de definirse 
a sí mismos con base en sus propios 
juicios internos, y podrían mostrarse más 
renuentes ante los intentos de definicio- 
nes externas. Aunque se necesitan más 
investigaciones para especificar cuá- 
les culturas hacen mayor hincapié en la 
apariencia social y cuáles en la dignidad 
personal para autodefinirse, la mayoría 
de los estudios han definido a las cultu- 
ras asiáticas como aparentes; y alos pat 
ses europeos, Estados Unidos y Canadá 
como culturas de dignidad. 

¿Cuáles son las implicaciones de esas 
diferencias? Los individuos de culturas 
aparentes se muestran más preocupa- 
dos por las implicaciones de los juicios 
jerárquicos sobre su valía. Asi, las cultu- 


ras organizacionales en estas naciones 
destacarían los roles y los títulos que de- 
finen a los empleados y que les ofrecen 
un sentido de seguridad en si mismos. 
Las culturas organizacionales en los pat 
ses con una orientación a la dignidad 
serían más flexibles al ofrecer las defini- 
cones de los roles, permitiendo asi que 
los individuos utilicen la expresión perso- 
nal para determinar quiénes son. 


Fuentes: Basado en Y. Kim, D Cohen y W. 
Au, “The Jury and Abjury of My Peers: The 
Self in Face and Dignity Cultures”, Journal 
of Personality and Social Psychology 98, 
núm. 6 (2010), pp. 904-916; y Y. Liao y 
MH Bond, “The Dynamics of Face Loss 
Following Interpersonal Harm for Chinesa 
and Americans,” Journal of Cross-Cultural 
Psychology 42, núm. 1 (2011), pp. 25-38. 
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gran control del comportamiento. Los empleados de Nordstrom saben sin lugar a du- 
das lo que se espera de ellos, y tales expectativas influyen mucho en la configuración de 
su comportamiento. En cambio, un competidor de Nordstrom, Macy's, ha enfrentado 
dificultades por una crisis de identidad y está esforzándose por reafirmar su cultura. 

Una cultura fuerte debería reducir la rotación de personal, ya que demuestra 
un alto nivel de acuerdo con respecto a aquello que la organización representa. Esa 
clase de unanimidad de propósito fomenta la cohesión, la lealtad y el compromiso 
organizacional. Estas características, a la vez, reducen la tendencia de los emplea- 
dos a abandonar la empresa.!! En una organización de servicios, un estudio reveló 
que cuanto más empleados coincidían en la orientación hacia el cliente, mayor era 
la rentabilidad de la unidad de negocios.!? Otro estudio encontró que cuando los 
gerentes de los equipos y sus integrantes no percibían de la misma forma el apoyo 
de la organización, el estado de ánimo de los miembros era más negativo, y el des- 
empeño de los equipos era menos eficaz.!$ Los efectos negativos son especialmente 
notorios cuando los gerentes perciben más apoyo por parte de la organización que 
los trabajadores. 


Cultura y formalización 


Se ha visto que altos niveles de formalización facilitan el orden, la consistencia y la 
posibilidad de predicción. Una cultura fuerte logra el mismo objetivo sin necesidad 
de documentos escritos.'* Por consiguiente, la formalización y la cultura deberían 
verse como dos caminos diferentes hacia un destino común. Cuanto más fuerte 





cultura dominante Expresa los valores 
fundamentales que comparte la mayoría 
de los integrantes de la organización. 


valores fundamentales Los valores 
principales o dominantes que son 
aceptados en toda la organización. 


subculturas Miniculturas dentro 

de una organización; por lo general 
están definidas por las designaciones 
departamentales y la separación 
geográfica. 


cultura fuerte Aquella donde los valores 
fundamentales se comparten con 
intensidad y en forma extensa. 


Fuente: Jonathan Spraque/Redux. 
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sea la cultura de una organización, menos necesidad tendrá la gerencia de preo- 
cuparse por desarrollar reglas y directrices formales que guíen la conducta de los 
empleados, quienes internalizan esa normatividad cuando aceptan la cultura de la 
organización. 


¿Qué hacen las culturas? 


2 Comparar los efectos 
funcionales y disfuncionales 
que la cultura organizacional 
tiene sobre las personas y 
la organización. 





Facebook se describe a sí misma 


como “una compañía de tecnología 
de vanguardia, que constantemente 
enfrenta nuevos desafíos en el mundo 
de los milisegundos y los terabytes”. 
La gran mayoría de los empleados de 
la compañia tienen menos de 40 años 
y disfrutan la emoción de trabajar en 
un ambiente vertiginoso, con grandes 
cambios y ambigdedades. Facebook 
alienta a sus empleados para que inte- 
ractúen en un ambiente creativo que 
fomenta la experimentación, y tolera 
los conflictos y los riesgos. La compa- 
ñía fomenta una identidad divertida, 
casual y jovial en sus trabajadores. 


Ahora revisaremos las funciones de la cultura y veremos si es capaz de convertirse 
en un obstáculo para una organización. 


Funciones de la cultura 


En primer lugar, la cultura tiene un papel que ayuda a definir las fronteras, es de- 
cir, establece las diferencias entre una organización y las demás. En segundo lugar, 
transmite un sentimiento de identidad a los miembros de la organización. En ter- 
cer lugar, facilita la generación de compromiso con algo que va más allá del mero 
interés individual. En cuarto lugar, aumenta la estabilidad del sistema social. La 
cultura es el adhesivo social que ayuda a mantener unida la organización al proveer 
estándares de lo que deberían decir y hacer los trabajadores. Por último, la cultura 
sirve como mecanismo que da sentido y control, que guía y da forma a las actitudes 
y al comportamiento de los empleados. Es esta última función la que tiene un inte- 
rés particular para nosotros.'5 La cultura define las reglas del juego. 

La tendencia actual hacia las organizaciones descentralizadas hace que la cul- 
tura sea más importante que nunca, aunque de forma irónica también dificulta más 
el establecimiento de una cultura firme. Cuando se reducen la autoridad formal y 
los sistemas de control, el significado compartido de la cultura puede guiar a todos 
hacia la misma dirección. Sin embargo, los empleados que están organizados en 
equipos podrían mostrar mayor lealtad a su equipo y a sus valores, que la organi- 
zación como un todo. En las organizaciones virtuales, la falta de contacto personal 
frecuente dificulta considerablemente el establecimiento de un conjunto de nor- 
mas común. Un liderazgo firme, que comunique con frecuencia las metas y las 
prioridades comunes es muy importante en las organizaciones innovadoras.!$ 

El “ajuste” entre el individuo y la organización —es decir, el hecho de si las 
actitudes y la conducta del aspirante o el trabajador son compatibles con la cul- 
tura— influye mucho en quién recibe una oferta de trabajo, una evaluación del 
desempeño favorable o un ascenso. No es coincidencia que casi todos los emplea- 
dos de los parques temáticos de Disney tengan una apariencia atractiva, limpia e 
integra, y muestren sonrisas brillantes. La compañía selecciona a los empleados que 
logren mantener esa imagen. En el trabajo, una cultura fuerte respaldada por re- 
glas y reglamentos formales garantiza que se actuará de una manera relativamente 
uniforme y predecible. 


La cultura crea el ambiente 


Si ha trabajado con alguien cuya actitud positiva le inspiró a dar lo mejor, o con un 
equipo deslucido que disminuyó su motivación, entonces ya experimentó los efectos 
del ambiente. El ambiente organizacional se refiere a las percepciones que com- 
parten los miembros de la organización sobre la empresa y el clima laboral.!” Este 
aspecto de la cultura es como el espíritu de equipo a nivel organizacional. Cuando 
todos tienen los mismos sentimientos generales acerca de lo que es importante o 
de la forma en que están resultando las cosas, el efecto de esas actitudes es más que 
la suma de las partes individuales. Un metanálisis descubrió que, entre docenas de 
casos diferentes, el ambiente psicológico estaba muy relacionado con la satisfacción 
laboral, la participación, el compromiso y la motivación de los individuos.!* Un am- 
biente general positivo en el lugar de trabajo también se ha relacionado con mayor 
satisfacción de los clientes y un mejor desempeño financiero.!? 
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GARA Cómo perciben los líderes la cultura de su compañía 


Mi compañía .. 


41% 








54% 





es una meritocracia entiende qué es lo que sobresale por se mueve con mayor rapidez 


motiva a los trabajadores su colaboración que nuestra competencia 


Encuesta de 479 altos directivos en Asia, América del Norte, Europa, América Latina y Africa. 


Fuanta: Basado en Glabal Firma in 2020 (Economist intelligence Una, 2010]. Descargado el 2 da julio de 201 1, de www. shem ar g/ 


Se han estudiado docenas de dimensiones del ambiente, incluyendo la seguri- 
dad, la justicia, la diversidad y el servicio al cliente." Quien se encuentra con un 
ambiente positivo para el desempeño pensará más en hacer un buen trabajo y creerá 
que los demás apoyan su éxito. El individuo que se encuentra con un ambiente 
positivo para la diversidad se sentirá más cómodo al colaborar con los colegas sin 
importar sus antecedentes demográficos. Los ambientes pueden interactuar entre 
sí para generar conductas. Por ejemplo, un ambiente positivo para dar facultades a 
los trabajadores favorece un mejor desempeño en las organizaciones que también 
cuentan con un ambiente que favorece la responsabilidad personal.?! El ambiente 
también influye en los hábitos de las personas. Si hay un ambiente positivo para la 
seguridad, entonces todos utilizarán equipo de seguridad y seguirán las directrices 
establecidas, incluso si de manera individual no suelen pensar mucho en la seguri- 
dad. De hecho, muchos estudios han demostrado que un ambiente positivo para la 
seguridad reduce el número de lesiones documentadas en el lugar de trabajo.?? 


La cultura como obstáculo 


La cultura puede aumentar el compromiso organizacional y la consistencia del 
comportamiento del trabajador, lo que claramente es benéfico para una organiza- 
ción. Desde el punto de vista de un empleado, la cultura también es valiosa porque 
indica cómo se hacen las cosas y qué es lo importante. Pero no se deberían ignorar 
los aspectos potencialmente disfuncionales de la cultura, sobre todo aquellos que 
tengan mucha influencia sobre la eficacia de la organización. 


Institucionalización Cuando una compañía experimenta la institucionalzación y 
se vuelve insfitucionalizada —es decir, se le valora por sí misma y no por los bienes o 
servicios que produce— adquiere vida propia, más allá de sus fundadores o miem- 
bros.” Esa compañía no deja de operar incluso si sus metas originales ya no son 
relevantes. Las formas de conducta aceptables se vuelven demasiado evidentes para 
sus miembros y, aunque no sea completamente negativo, implica que las conductas 





ambiente organizacional Percepciones 
compartidas que tienen los miembros de 
la organización acerca de su compañía y 
su clima laboral. 


institucionalización Condición que se da 
cuando una organización adquiere vida 
propia, más allá de sus miembros, y se 
vuelve inmortal. 
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y los hábitos que deben cuestionarse y analizarse ahora se dan por sentados, lo cual 
podría reducir la innovación y hacer que el mantenimiento de la cultura de la orga- 
nización se convierta en un fin en sí mismo. 


Obstáculos para el cambio La cultura se convierte en un obstáculo cuando los 
valores compartidos no coinciden con aquellos que aumentan la eficacia de la or- 
ganización. Es más probable que esto suceda cuando el ambiente de una organiza- 
ción está sufriendo cambios rápidos y su cultura arraigada deja de ser adecuada." 
La consistencia en el comportamiento, que es valiosa cuando hay un ambiente 
estable, podría convertirse en una carga y provocar que sea más difícil responder 
ante los cambios. 


Obstáculos para la diversidad La contratación de empleados nuevos que difieren 
de la mayoría en cuanto a raza, edad, género, discapacidad u otras características 
crea una paradoja:* la gerencia quiere demostrar apoyo por las diferencias que esos 
empleados aportan al lugar de trabajo, pero los nuevos trabajadores que desean 
adaptarse deben aceptar los valores culturales fundamentales de la organización. 
Dado que en los comportamientos diversos y las fortalezas únicas tienden a dis- 
minuir conforme la gente trata de incorporarse, las culturas dominantes pueden 
convertirse en obstáculos cuando eliminan de manera efectiva esas ventajas. Una 
cultura fuerte que condona los prejuicios, apoya el sesgo o se vuelve insensible ante 
las personas que son diferentes, puede socavar incluso las políticas corporativas for- 
males sobre la diversidad. 


Obstáculos para las adquisiciones y las fusiones Históricamente, cuando la ge- 
rencia consideraba decisiones sobre adquisiciones y fusiones con otras empresas, 
los principales factores que tomaban en cuenta eran las ventajas económicas y la 
sinergia en los productos. En años recientes, la compatibilidad cultural se ha con- 
vertido en la principal preocupación.?f Si todos los demás factores permanecen 


¿Mito o ciencia? 


“Los empleados tratan a los clientes de la misma forma 


en que la organización los trata a ellos” 





grado significativo. Dos estudios 

que utilizaron diferentes métodos 
para operacionalizar el trato organizacional 
demostraron que cuando los empleados 
reciben un buen trato, son más proclives 
atratar bien a los clientes; pero cuando 
no se les trata bien, tampoco tratarán 
bien a los clientes. De esta manera, una 
cultura que fomenta un trato positivo para 
los empleados tiende a crear una cultura 
de un trato positivo hacia los clientes. 

El primer estudio reunió datos de 
292 gerentes, 830 empleados y 1,772 
clientes bancarios en Japón. Los inves- 
tigadores examinaron si las compañías 
que proporcionaban prácticas laborales 
de alto desempeño, como capacitación 
de servicio, información compartida, 


E sta afirmación es verdadera en un 


equipos autoadministrados y trabajado- 
res con autonomía, tenían un mejor am- 
biente para el servicio al cliente, y si este 
ambiente de servicio estaba relacionado 
con un mejor desempeño organizacional. 
De hecho, las prácticas que benefician 
a los empleados favorecieron un mejor 
desempeño a través de un ambiente po- 
sitivo para el servicio al cliente. 

La segunda investigación estudió el 
“servicio interno”, es decir, el grado en 
que los empleados creen que sus unida- 
des de trabajo reciben un buen trato de la 
organización en su conjunto. Más de 600 
empleados de una empresa de servicios 
financieros del Caribe describieron su 
servicio interno, y después se reunieron 
datos sobre la calidad de casi 2,000 clier 
tes. Los resultados demostraron que el 


ambiente de servicio se relacionaba más 
de manera positiva con la satisfacción 
del cliente cuando el servicio interno era 
elevado, es decir, que un ambiente posi- 
tivo para el servicio produce clientes más 
satisfechos, sobre todo cuando la com- 
pañía brinda un servicio interno positivo a 
sus empleados. 


Fuentes: H. Liao, K. Toya, D. Lepak y Y. Hong, 
“Do They See Eye to Eye? Management and 
Employee Perspectives of High-Performance 
Work Systems and Influence Procasses 
on Service Quality”, Journal of Applied 
Psychology 94, núm. 2, (2009), pp. 371-391; 
y K. H. Ehrhart, L. A. Witt, B. Schneider, y S. J. 
Parry, “Service Employees Give as They Gat: 
internal Service as a Moderator of the Service 
Climate-Sarvica Outcomes Link”, Journal of 
Applied Psychology 96, núm. 2 (2011), pp. 
423-431. 
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constantes, parece que el éxito de una adquisición se relaciona más con el grado de 
ajuste cultural que hay entre las dos organizaciones. 

Una encuesta realizada por la empresa de consultoría A. T. Kearney reveló 
que 58 por ciento de las fusiones no había logrado alcanzar sus metas financie- 
ras.? Como señaló un experto, “las fusiones tienen una tasa de falla inusualmente 
elevada, y siempre se debe a problemas del personal” —en otras palabras, a cul- 
turas organizacionales en conflicto. Por ejemplo, la fusión realizada en 2001 por 
$183,000 millones entre America Online (AOL) y Time Warner fue la más grande 
en la historia corporativa estadounidense, y también resultó un desastre. Solo dos 
años después, las acciones habían caído un sorprendente 90 por ciento, y la nueva 
compañía reportó lo que en ese entonces era la pérdida financiera más grande en 
l historia estadounidense. Hasta hoy, las acciones de Time Warner (que se vendían 
por unos $32 cada una a finales de 2011) continúan con un valor de tan solo una 
fracción de su precio anterior (alrededor de $200 por acción antes de la fusión). Es 
común escuchar que el choque cultural fue una de las causas de los problemas de 
AOL Time Warner. Como observó un experto, “en cierta forma, la fusión de AOL 
con Time Warner fue como el matrimonio de una adolescente con un banquero de 
edad madura. Las culturas eran muy distintas. En AOL la gente andaba en jeans y 
en mangas de camisa, mientras que en Time Warner usaba trajes formales”.2 


Creación y mantenimiento de la cultura 


dentificar los factores que 
determinan y mantienen la 
cultura de una organización. 
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La cultura de una organización no surge de la nada y, una vez establecida, rara vez 
desaparece. ¿Qué aspectos influyen en la creación de una cultura? ¿Qué la refuerza 
y la mantiene una vez que se establece? 


Cómo inicia una cultura 


Las costumbres y tradiciones actuales de una organización, y su forma general de 
hacer las cosas se deben en gran parte a lo que se ha hecho antes y al éxito que 
ha tenido con esos esfuerzos. Esto nos lleva a la fuente esencial de la cultura de 
una organización: sus fundadores.” Libres de costumbres o ideologías previas, los 
fundadores tienen una visión de lo que la organización debería ser, y el pequeño 
tamaño de la empresa facilita la imposición de esa visión en todos sus miembros. 

Una cultura se crea de tres maneras.*% En primer lugar, los fundadores única- 
mente contratan y mantienen a los trabajadores que piensan y sienten de la misma 
forma que ellos. En segundo lugar, socializan y adoctrinan a estos empleados en 
su manera de pensar y sentir. Y, por último, la conducta misma de los fundadores 
anima a los empleados a identificarse con ellos y a internalizar sus creencias, valores 
y suposiciones. Cuando la organización triunfa, la personalidad de los fundadores 
queda integrada en la cultura. 

El estilo bravío y competitivo, y la naturaleza disciplinada y autoritaria de 
Hyundai, el conglomerado coreano gigante, muestran las mismas características 
que se utilizan con frecuencia para describir a su fundador Chung Ju-Yung. Otros 
ejemplos de fundadores que han tenido gran influencia en la cultura de sus orga- 
nizaciones son Bill Gates en Microsoft, Ingvar Kamprad en IKEA, Herb Kelleher en 
Southwest Airlines, Fred Smith en FedEx y Richard Branson en Virgin Group. 


Mantener viva una cultura 


Una vez que se ha establecido la cultura, ciertas prácticas al interior de la orga- 
nización la mantienen brindando a los empleados un conjunto de experiencias 
similares.*! El proceso de selección, los criterios de evaluación del desempeño, las 
actividades de capacitación y desarrollo, y los procedimientos para dar ascensos 
(que se estudian en el capítulo 17) garantizan que quienes sean contratados se 
ajusten a la cultura, se recompense a quienes la apoyan y se sancione (o incluso 


Fuente: Brad Swonetz/Redux. 
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Tony Hsieh, director ejecutivo de 
Zappos.com, también es el arquitecto 
de la cultura de la compañía. Hsieh 
invitó a todos los empleados a parti- 
ápar en la creación de 10 valores fun- 
damentales que definen la cultura de 
Zappos y que sirven como el marco de 
referencia para tomar todas las deci- 
siones. Los valores fundamentales son 
entregar un servicio completamente 
WOW; adoptar y dirigir el cambio; 
crear diversión y un poco de extra- 
vagancia; ser atrevido, creativo y de 
mente abierta; buscar el crecimiento 
y el aprendizaje; establecer relaciones 
abiertas y honestas con comunicación; 
crear un equipo positivo y un espíritu 
de familia; hacer más con menos; 

ser apasionado y determinado, y ser 
humilde. Hsieh mantiene la cultura 
utilizando el proceso de contratación 
y los programas de capacitación de su 
organización, para asegurarse de que 
los empleados estén comprometidos 
con los valores fundamentales. 


Cultura organizacional 


expulse) a aquellos que la desafían. Hay tres fuerzas que tienen una función espe- 
cialmente relevante en el mantenimiento de una cultura: las prácticas de selección, 
las acciones de la alta gerencia y los métodos de socialización. Veamos cada una. 


Selección La meta explícita del proceso de selección consiste en identificar y con- 
tratar a individuos que tengan el conocimiento, la capacidad y las habilidades para 
lograr un desempeño exitoso. Dado que la decisión final está muy influida por la 
forma en que quien toma las decisiones juzga lo bien que los aspirantes se ajustarían 
a la organización, tal decisión identifica a las personas cuyos valores son esencial- 
mente consistentes con, al menos, una buena parte de los valores de la organiza- 
ción. La selección también brinda información a los candidatos. Aquellos que 
perciben un conflicto entre sus valores y los de la organización pueden abandonar 
voluntariamente el proceso. Entonces, la selección se vuelve un asunto de dos sen- 
tidos, que permite al empleador y al solicitante evitar una incompatibilidad y man- 
tener la cultura de una organización al eliminar a quienes socaven u obstaculicen 
sus valores fundamentales. 

W. L. Gore £ Associates, fabricante de la tela Gore-Tex usada en prendas de 
vestir abrigadoras, está orgulloso de su cultura democrática y su trabajo en equipo. 
En Gore no hay títulos, jefes ni cadenas de mando. Todo el trabajo se realiza en 
equipos. En el proceso de selección de Gore, equipos de trabajadores someten a los 
candidatos a entrevistas extensas para asegurarse de que puedan manejar el nivel 
de incertidumbre, flexibilidad y trabajo en equipo que se acostumbra en las plantas 
de Gore. A nadie sorprende que W. L. Gore aparezca regularmente en la lista de 
“las 100 mejores compañías para trabajar” de Fortune (número 31 en 2011).5 


Alta gerencia Las acciones de la alta gerencia también tienen un efecto signifi- 
cativo en la cultura de la organización.“ A través de lo que dicen y hacen, los altos 
ejecutivos establecen normas que se filtran a través de la organización, como si es 
deseable correr riesgos; cuánta libertad deben dar los gerentes a sus subalternos; lo 
que constituye una vestimenta adecuada; y qué acciones son redituables en térmi- 
nos de aumentos de salario, ascensos y otros beneficios. 

La cultura de la cadena de supermercados Wegmans —que considera que los 
trabajadores felices, leales y con iniciativa están más dispuestos a ayudarse entre sí 
y a proporcionar un servicio ejemplar a los clientes— es el resultado directo de las 
ideas de la familia Wegman. La cadena inició en 1930, cuando los hermanos John 
y Walter Wegman abrieron su primera tienda de abarrotes en Rochester, Nueva 
York. Su preferencia por los alimentos tipo gourmet los separó rápidamente de las 
otras tiendas— un enfoque mantenido por los trabajadores de la cadena, muchos 
de los cuales son contratados con base en su interés por los alimentos. En 1950 
Robert, hijo de Walter, se convirtió en presidente y agregó prestaciones generosas a 
los empleados, como reparto de utilidades y cobertura completa de gastos médicos. 
En la actualidad, el presidente de la empresa es Danny, hijo de Robert, quien ha 
continuado con la tradición de los Wegman de cuidar a su fuerza laboral. Hasta la 
fecha, Wegmans ha pagado más de $54 millones en becas universitarias para sus 
trabajadores, tanto de tiempo completo como de medio tiempo. Los salarios están 
muy por arriba del promedio del mercado, por lo que la rotación anual de los 
empleados de tiempo completo es de solo 6 por ciento, según el Food Marketing 
Institute. (El promedio de la industria es de 24 por ciento). Wegmans también apa- 
rece regularmente en la lista de Fortune (número 3 en 2011). 


Socialización No importa qué tan bueno sea el trabajo de reclutamiento y selec- 
ción que haga una empresa, los nuevos empleados necesitan ayuda para adaptarse a 
la cultura existente, y esa ayuda es la socialización. ® Por ejemplo, todos los infantes 
de marina deben asistir a un campo de entrenamiento, donde demuestran su com- 
promiso y aprenden el “estilo de la marina”. La empresa de consultoría Booz Allen 
Hamilton inicia su proceso de inducción con los nuevos empleados incluso antes 
de su primer día de trabajo. Ellos visitan el portal Web interno para conocer a la 
empresa, y participan en algunas actividades que les ayudan a entender la cultura 
de la organización. Una vez que empiezan a trabajar, continúan aprendiendo el 
funcionamiento de la organización mediante una aplicación de redes sociales con- 


socialización Proceso que adapta 
a losempelados a la cultura de la 
organización. 
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Un modelo de socialización 
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tinuas que vincula a los nuevos trabajadores con los integrantes más arraigados de 
la empresa, garantizando así que la cultura se siga transmitiendo.*® 

La socialización puede considerarse como un proceso que consta de tres etapas: 
antes del ingreso, encuentro y metamorfosis,” el cual se ilustra en la figura 16-2 y 
tiene un impacto sobre la productividad laboral del nuevo empleado, su compro- 
miso con los objetivos de la organización y la decisión final de permanecer en ella. 

En la etapa antes del ingreso, se reconoce que cada individuo lega con un con- 
junto de valores, actitudes y expectativas acerca del trabajo y de la organización. Por 
ejemplo, un objetivo importante de una escuela de negocios consiste en lograr que 
los estudiantes desarrollen las actitudes y las conductas que las empresas de negocios 
desean, a través de la socialización. Los individuos que llegan por primera vez a orga- 
nizaciones de alto perfil con una fuerte posición en el mercado desarrollan sus pro- 
pias suposiciones sobre cómo se trabaja en ese lugar. La mayoría de los empleados 
recién contratados supondrán que Nike es una empresa dinámica y estimulante, que 
en un prestigiado bufete de abogados hay grandes presiones y recompensas, y que el 
cuerpo de infantería exigirá disciplina y valor. Sin embargo, no importa lo bien que 
crean los gerentes que han socializado a los recién llegados, el índice de pronóstico 
más importante del comportamiento futuro es su conducta previa. Lo que la gente 
sabe antes de llegar a la organización, y lo proactiva que sea su personalidad, predi- 
cen de manera critica lo bien que se ajustarán a la nueva cultura.” 

Una forma de aprovechar las características previas a la contratación durante la 
socialización consiste en utilizar el proceso de selección para informar a los candi- 
datos acerca de la organización como un todo. Además, como ya se dijo, el proceso 
de selección también actúa para garantizar que se elija a los individuos del “tipo 
correcto”, es decir, a quienes sí se ajustarán. “De hecho, la habilidad que tiene el in- 
dividuo para presentar la imagen adecuada durante el proceso de selección deter- 
mina, en primer lugar, su capacidad para ingresar en la organización. Así, el éxito 
depende de que el aspirante haya anticipado de manera correcta las expectativas y 
los deseos de los miembros de la organización que estén a cargo de la selección”.% 

Al ingresar a la organización, el nuevo miembro pasa a la etapa de encuentro, 
y se enfrenta a la posibilidad de que las expectativas sobre el puesto de trabajo, los 
colegas, el jefe y la organización en general no coincidan con la realidad. Si sus ex- 
pectativas resultan bastante precisas, la etapa de encuentro solo reafirmará las per- 
cepciones previas. Sin embargo, esto no sucede a menudo. En un caso extremo, un 
nuevo miembro podría sentirse muy desilusionado y renunciar. El reclutamiento y 
la selección adecuados debieran reducir de forma significativa ese resultado, junto 
con los alentadores lazos de amistad que existan dentro de la organización: los 


etapa previa al ingreso Periodo etapa de encuentro Etapa del proceso 
de aprendizaje en el proceso de de socialización en la cual un nuevo 
socialización, que ocurre antes de empleado ve cómo es la organización 
que un nuevo empleado se una a la en realidad y se enfrenta a la posibilidad 
organización. de que sus expectativas y la realidad no 


coincidan. 
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Opciones de socialización para el ingreso 


Formal e informal. Cuanto más se akla a un nuevo empleado del entorno laboral y se marca 
b diferencia de alguna forma para dejar en claro su función como nuevo integrante, más 
formal será la socialización. Algunos ejemplos son la inducción específica y los programas de 
apacitación. La socialización informal coloca al nuevo empleado directamente en el puesto, 
con poca o ninguna atención especial. 


individual y colectiva. Los nuevos miembros pueden socializarse de forma individual. Esto es 
lo que ocurre en muchas oficinas profesionales. También pueden agruparse y organizarse 
mediante un conjunto de experiencias idénticas como se hace en los campamentos militares. 


fija y varlable. Se refiere a la programación para que los nuevos empleados pasen a ser 
miembros de la compañía. Un programa fijo establece etapas estandarizadas de transición, 
lo que es característico de los programas rotatorios de capacitación. También incluye 
periodos de prueba, como el estatus de “asociado” que dura entre 8 y 10 años, y que se 
utiliza por despachos de contabilidad y de abogados antes de decidir si un candidato 

se convertirá en socio. Los programas variables no proporcionan por adelantado su crono- 
grama de transición. Los sistemas variables describen el sistema de ascensos común, donde 
el empleado no avanza a la siguiente etapa sino hasta que esté “listo”. 


Serial y aleatorio. La socialización serial se caracteriza por el uso de modelos de roles 

que capacitan y motivan al nuevo integrante. Algunos ejemplos son los programas de 
aprendizaje y tutoría. En la socialización aleatoria no se utilizan modelos de roles de forma 
deliberada; se deja que los nuevos empleados descubran las cosas por sí mismos. 


investidura y despojo. La socialización por investidura supone que las cualidades y las 
habilidades del nuevo trabajador son los ingredientes necesarios para el éxito laboral, de 
manera que se confirman y respaldan. La socialización por despojo trata de eliminar ciertas 
características del individuo. Las “novatadas” de las universidades utilizan la socialización 
por despojo para enseñar a los estudiantes su rol adecuado. 





empleados de nuevo ingreso se muestran más comprometidos cuando sus amigos y 
colegas les ayudan a “aprender los trucos”. 

Por último, para resolver cualquier problema que se descubra durante la etapa 
de encuentro, el nuevo miembro cambia o pasa por la etapa de metamorfosis. Las 
opciones que se presentan en la figura 16-3 son alternativas diseñadas para lograr la 
transformación deseada. La mayoría de las investigaciones sugieren que existen dos 
“paquetes” básicos de prácticas de socialización. Cuanto más programas de socializa- 
ción formales, colectivos, secuenciales, fijos, seriales y de despojo utilice la gerencia, 
mayores serán las probabilidades de que las diferencias de los nuevos empleados 
desaparezcan y sean remplazadas por conductas estandarizadas y predecibles. Tales 
prácticas institucionalesson comunes en los departamentos de policía y de bomberos, 
así como en otras organizaciones que valoran el orden y el acatamiento de las reglas. 
Los programas que son informales, individuales, aleatorios, variables, disyuntivos y 
de investidura tienen mayores probabilidades de dar a las nuevas contrataciones la 
sensación de tener tanto un rol como métodos de trabajo innovadores. Los campos 
creativos, como la investigación y el desarrollo, la publicidad y la producción fílmica 
se basan en dichas prácticas individuales La mayoría de las investigaciones sugiere 
que altos niveles de prácticas institucionales estimulan un ajuste entre el individuo 
y la organización, así como altos niveles de compromiso, en tanto que las prácticas 
individuales generan una mayor innovación de los roles. 

El proceso tripartita de socialización para el ingreso termina cuando los nuevos 
miembros hayan internalizado y aceptado las normas de la organización y de su 
grupo de trabajo, cuando confían en sus habilidades, y cuando sientan que sus co- 
legas los valoran y confían en ellos. Entienden el sistema: no solo sus propias tareas 
sino también las reglas, los procedimientos y las prácticas informalmente aceptadas. 
Por último, saben qué se espera de ellos y cuáles criterios se utilizarán para medir y 
evaluar su trabajo. Como se observa en la figura 16-2, la metamorfosis exitosa debe- 
ría tener un efecto positivo sobre la productividad de los nuevos empleados y en su 
compromiso con la organización, así como reducir su proclividad a abandonarla. 
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Los investigadores han empezado a examinar la forma en que cambian las ac- 
titudes de los empleados durante la socialización al efectuar mediciones en varios 
momentos durante los primeros meses de trabajo. Un estudio documentó patrones 
de “luna de miel” y “resaca” para los nuevos trabajadores, indicando que el periodo 
de ajuste inicial suele estar marcado por una disminución en la satisfacción laboral, 
conforme sus esperanzas idealizadas se ponen en contacto con la realidad de la vida 
organizacional.13 Otra investigación sugiere que los conflictos de roles y la sobre- 
carga del rol que experimentan los nuevos empleados aumenta con el tiempo, y 
que los trabajadores que muestran los mayores incrementos en estos problemas ex- 
perimentan la mayor reducción tanto en el compromiso como en la satisfacción.“ 
Tal vez se deba a que el periodo de ajuste inicial de los nuevos empleados plantea 
demandas y dificultades crecientes, al menos en el corto plazo. 


Resumen: Cómo se forman las culturas 


En la figura 164, se resume la forma en que se establece y mantiene la cultura 
de una organización. La cultura original se deriva de la filosofía del fundador, e 
influye significativamente en los criterios de contratación que utiliza la empresa 
durante su crecimiento. Las acciones de la alta gerencia establecen el ambiente 
general, incluyendo lo que constituye un comportamiento aceptable. La manera en 
que socialicen los empleados dependerá del grado del éxito que se logre al ajustar 
los valores de los nuevos empleados con los de la organización en el proceso de 
selección y en los métodos de socialización que prefiera utilizar la alta gerencia. 


Cómo aprenden la cultura los empleados 


A Mostrar cómo se transmite la 
cultura a los empleados. 


La cultura se transmite a los empleados en varias formas, y las más poderosas son las 
historias, los rituales, los símbolos materiales y el lenguaje. 


Historias 
Cuando Henry Ford Il era presidente de Ford Motor Company, usted difícilmente 
sabría de un gerente que no hubiera escuchado la forma en que el Sr. Ford se diri- 


gía a los gerentes que se volvían demasiado arrogantes: “Mi nombre es el que está 
en el edificio”. El mensaje estaba claro: Henry Ford II dirigía la compañía. 





etapa de metamorfosis Fase del proceso 
de socialización en la cual un nuevo 
empleado cambia y se ajusta al puesto, 
al grupo de trabajo y a la organización. 
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Varios altos ejecutivos de Nike dedican gran parte de su tiempo a servir como 
narradores corporativos. Cuando narran la manera en que el cofundador (y en- 
trenador de pruebas de pista en Oregon) Bill Bowerman entró a su taller y vertió 
caucho en la wafflera de su esposa para crear un mejor calzado para correr, ha- 
blan del espíritu de innovación de Nike. Cuando los nuevos empleados escuchan 
las historias de la estrella del atletismo de Oregon Steve Prefontaine y sus batallas 
para hacer de las carreras un deporte profesional y obtener equipo de mayor ren- 
dimiento, aprenden del compromiso de Nike para ayudar a los atletas. 

Historias como estas circulan en muchas organizaciones, anclando el pre- 
sente con el pasado, y dando legitimidad a las prácticas actuales. Por lo general, 
contienen la narrativa de eventos acerca de los fundadores de la organización, 
la transgresión de las reglas, historias de pobres convertidos en ricos, reduc- 
ciones de la fuerza laboral, reubicación de empleados, reacción ante errores 
del pasado y dificultades organizacionales. Los empleados también crean sus 
propias historias sobre cómo lograron adaptarse o no a la organización durante 
el proceso de socialización, incluyendo sus primeros días en el puesto, sus pri- 
meras interacciones con los demás y sus primeras impresiones acerca de la vida 
organizacional.4? 


Rituales 


Los rituales son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan 
los valores fundamentales de la organización: qué metas son las más importantes, 
cuáles personas importan y de quiénes se puede prescindir.*% Uno de los rituales 
corporativos más conocidos es el cántico de la compañía Walmart. Iniciado por el 
fundador de la empresa, el fallecido Sam Walton, como una forma para motivar y 
unir a su fuerza de trabajo: “Denme una W, denme una A, denme una L, denme 
un culebreo, ¡denme ahora M, A, R, T!” se ha convertido en un ritual de la com- 
pañía que une a los trabajadores y refuerza la creencia de Sam Walton de la forma 
en que sus empleados contribuyen al éxito de la organización. Otras compañías, 
como IBM, Ericsson, Novell, Deutsche Bank y PricewaterhouseCoopers utilizan 
cánticos corporativos similares.*? 


Símbolos materiales 


Las oficinas centrales de Alcoa no son como las oficinas corporativas comunes. 
Hay pocas oficinas individuales, aun para los altos ejecutivos. El espacio está ocu- 
pado principalmente por cubículos, áreas comunes y salas de reuniones. Esta 
informalidad les transmite a los empleados que Alcoa valora la apertura, la igual- 
dad, la creatividad y la flexibilidad. Algunas corporaciones dan a sus altos eje- 
cutivos limosinas con chofer y un avión corporativo. Otros directores generales 
conducen un automóvil de la empresa y vuelan en clase económica. 

La distribución de las oficinas corporativas, el tipo de automóvil que reciben 
los altos ejecutivos, y la presencia o ausencia de aviones de la empresa son ejem- 
plos de símbolos materiales. Otros incluyen el tamaño de las oficinas, la elegancia 
del mobiliario, privilegios ejecutivos y vestuario. ™ Tales símbolos comunican a los 
empleados quién es importante, el grado de igualdad que desea la alta gerencia y 
los tipos de comportamiento que se consideran adecuados, como tomar riesgos, o 
ser conservador, autoritario, participativo, individualista o social. 


Lenguaje 

Muchas organizaciones y unidades dentro de ellas utilizan un lenguaje para que 
los miembros se identifiquen con la cultura, manifiesten que la aceptan y ayu- 
den a preservarla. Existen términos únicos para describir el equipo, los funcio- 
narios, individuos clave, proveedores, clientes o productos que se relacionan 
con el negocio. Es probable que al principio los nuevos empleados se sientan 
abrumados por los acrónimos y la jerga, los cuales, una vez asimilados, actúan 
como un denominador común que une a los miembros de una cultura o subcul- 
tura dadas. 


En Sermo, los empleados pueden llevar 
asus mascotas a! trabajo e incluirlas en 
las reuniones de la compañía, como se 
observa en esta fotografía. Sermo es 
una comunidad en linea para médicos, 
donde pueden colaborar y mejorar la 
atención a los pacientes. La cultura de 
la compañía se deriva de su fundador y 
presidente, el doctor Daniel Palestrant, 
que desea que los empleados amen 

ir a trabajar, se sientan cómodos, se 
diviertan y actúen de manera natural, 
en un espacio adecuado para ellos. El 
ambiente laboral informal de Sermo, 
asi como su planeación de oficinas 
abiertas, indica a los empleados que la 
compañía valora la apertura, la indivi 
dualidad, la creatividad y la flexibilidad. 
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Demostrar cómo se favorece 
una cultura ética. 


ritualas Secuencias repetitivas de 
actividades que expresan y refuerzan 
los valores fundamentales de la 


organización, cuáles metas son las más 
importantes, cuáles personas destacan y 


de quién se puede prescindir. 


La cultura organizacional que tiene más probabilidades de transmitir estándares 
éticos altos entre sus miembros es aquella con una alta tolerancia a los riesgos, 
baja a moderada agresividad y un enfoque tanto en los medios como en los re- 
sultados.*! Este tipo de cultura adopta una perspectiva de largo plazo y equilibra 
los derechos de diversos asociados, incluyendo a los trabajadores, los accionistas y 
la comunidad. Los gerentes reciben apoyo para correr riesgos e innovar, se desa- 
lienta que se involucren en una competencia desenfrenada y se les guía para que 
no solo se concentren en cuáles son las metas, sino en cómo alcanzarlas. 

Si la cultura es fuerte y respalda estándares éticos elevados, debería tener una 
influencia poderosa y positiva sobre la conducta de los trabajadores. En los me- 
dios de comunicación encontramos casi todos los días algunos ejemplos de orga- 
nizaciones que no han logrado establecer códigos de conducta ética adecuados. 
Algunas organizaciones engañan de manera activa a los clientes o a los consu- 
midores. Otras fabrican productos que dañan a la gente o al ambiente, o bien, 
hostigan o discriminan a ciertos grupos de trabajadores. Otras son más sutiles y 
ocultan sus transgresiones. Las consecuencias negativas de una cultura siste má- 
tica de comportamiento sin ética pueden ser graves e incluir boicots organizados 
por los clientes, multas, demandas y regulación gubernamental de las prácticas 
organizacionales. 


símbolos materiales Lo que indica a 
Jos empleados quién es importante, 

el grado de igualdad que busca la alta 
gerencia y los tipos de conductas que 
son adecuadas. 


Fuente: Melanie Stetson Freeman/CSM/Newscom. 
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Cultura organizacional 


¿Qué pueden hacer los gerentes para favorecer una cultura más ética? Podrían 
seguir los siguientes principios:*? 


Sea un modelo de roles visible. Los empleados observarán el comporta- 
miento de la alta gerencia como un ejemplo de la conducta adecuada. Envíe 
un mensaje positivo. 

Comunique las expectativas éticas. Disminuya lo más posible las ambigúeda- 
des éticas al divulgar un código de ética organizacional, donde se enuncien los 
valores fundamentales y las reglas éticas que deberán seguir los trabajadores. 
Proporcione capacitación en ética. Organice seminarios, talleres y progra- 
mas de capacitación para reforzar los estándares de conducta de la organiza- 
ción, para aclarar cuáles prácticas están permitidas y para resolver posibles 
dilemas éticos. 

Recompense de forma explícita los actos éticos y sancione los actos carentes 
de ética. Evalúe las decisiones de los gerentes con respecto al código de 
ética de la organización. Revise los medios así como los fines. Recompense de 
forma evidente a quienes actúen con ética y castigue visiblemente a quienes 
no lo hagan. 

Ofrezca mecanismos de protección. Proporcione mecanismos formales 
para que los trabajadores analicen dilemas éticos y reporten el comporta- 
miento carente de ética sin temor a sufrir represalias. Esto podría incluir la 
creación de consejeros de ética, defensores de derechos humanos o funcio- 
narios para la ética. 


El trabajo de establecer un clima ético positivo debe empezar en el extremo 
superior de la organización. Un estudio de 195 gerentes demostró que cuando 
la alta gerencia destaca fuertes valores éticos, los supervisores son más proclives a 
ejercer un liderazgo ético. Las actitudes éticas positivas se transfieren desde arriba 
hacia los trabajadores de línea, los cuales muestran niveles menores de conductas 
desviadas, así como mayores niveles de cooperación y ayuda. Un estudio sobre audi- 
tores reveló que la presión percibida por parte de los líderes organizacionales para 
mostrar un comportamiento poco ético estaba relacionada con mayores intencio- 
nes de involucrarse con prácticas carentes de ética. Es evidente que una cultura 
organizacional inadecuada influiría de manera negativa la conducta ética de los 


Dilema ético 


Diseño de una cultura con expresión ética 





uchas investigaciones han he- 

cho hincapié en la forma en 

que las organizaciones esta- 
blecen principios éticos que se supone 
que sus trabajadores deben seguir. Un 
estudio más reciente examina cómo las 
compafilas pueden aprovechar el sentido 
inherente del bien y del mal de su fuerza 
laboral, para que hable cuando considere 
que las acciones de la organización no 
son congruentes con sus propios princi- 
pos éticos. 

Decir que las organizaciones deberían 
establecer una cultura para un comporta- 
miento ético es bastante sencillo, pero 
desarrollar una cultura donde los indivi- 
duos sientan que tienen el poder para 
expresarse es mucho más difícil. Las si- 
guientes son algunas sugerencias: 


1. Luche contra el silencio. Los trabaja 
dores que saben que algo está mal 
podrían abstenerse de hablar por te- 
mor a las represalias. Las medidas 
oficiales y no oficiales deben alentar 
alas personas para que notifiquen a 
la alta gerencia acerca de las fallas 
éticas, y que se les recompense por 
hacerlo. 

2. Anime a los empleados a investigar 
de manera continua si su comporta- 
miento es consistente con los valores 
organizacionales. Muchas faltas a la 
ética no corresponden tanto a actos 
deshonestos o maliciosos, sino que 
son el resultado de no reconocer al- 
gún aspecto moral. 

3. Diseñe roles formales para funciona- 
rios de la ética, los cuales deberán 


supervisar y ofrecer capacitación para 
asegurarse de que los trabajadores 
conozcan los valores fundamentales 
de la compañía y puedan analizar el 
comportamiento ético en la práctica. 


Fuentes: M. Kaptein, “Ethics Programs and 
Ethical Culture: A Next Step in Unraveling 
Their Multi-Faceted Relationship”, Journal of 
Business Ethics 89, núm. 2 (2009), pp. 261- 
281; P. Verhezan, “Giving Voice in a Culture 
of Silence. From a Culture of Compliance to 
a Culture of Integrity”, Journal of Business 
Ethics 96, núm. 2 (2010), pp. 187-206; y 
M. Kaptein, “From Inaction to External 
Whistleblowing: The Influence of Ethical 
Culture of Organizations on Employee 
Responses to Observed Wrongdoing”, 
Journal of Business Ethics 98, núm. 3 
(2011), pp. 513-530. 
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empleados. Por último, los individuos cuyos valores éticos son similares a los del 
departamento donde laboran tienen mayores probabilidades de lograr un ascenso, 
por lo que también podría considerarse que la cultura ética se transmite de abajo 
hacia arriba en la jerarquía. 


Creación de una cultura organizacional positiva 


6 Describir una cultura 
organizacional positiva. 


cultura organizacional positiva Aquella 
que hace énfasis en el desarrollo de 

las fortalezas de los trabajadores, que 
recompensa en vez de castigar, y que 
destaca la vitalidad y el crecimiento 
individuales. 


A primera vista, la creación de una cultura positiva parecería totalmente ingenua o 
como una conspiración al estilo Dilbert. Sin embargo, lo que hace que creamos que 
esta tendencia llegó para quedarse son las señales, que indican que están conver- 
giendo la práctica de la administración y las investigaciones sobre el CO. 

Una cultura organizacional positiva hace énfasis en el desarrollo de las forta- 
lezas de los empleados, recompensa en vez de castigar, y destaca la vitalidad y el 
crecimiento individuales. Consideremos cada una de esas áreas. 


Desarrollo de las fortalezas de los empleados Aunque una cultura organizacional 
positiva no ignora los problemas, hace énfasis en mostrar a los trabajadores cómo 
pueden aprovechar sus fortalezas. Como señaló Peter Drucker, el gurú de la admi- 
nistración: “La mayoría de los estadounidenses no sabe cuáles son sus fortalezas. 
Cuando se les pregunta al respecto, te ven con una mirada perdida o responden en 
términos de un conocimiento subjetivo, que es la respuesta equivocada”. ¿No sería 
mejor pertenecera una cultura organizacional que lo ayudara a uno a descubrir sus 
fortalezas y a aprender a lograr el mayor provecho de ellas? 

Larry Hammond usó este enfoque en el momento menos esperado: en los peo- 
res días de su negocio. Hammond es director general de Auglaize Provico, compa- 
ñía agroindustrial con sede en Ohio. Cuando la empresa enfrentaba sus mayores 
dificultades financieras y tuvo que despedir a una cuarta parte de su personal, 
Hammond decidió intentar un método diferente. En vez de concentrarse en lo 
que estaba mal, decidió aprovechar lo que estaba bien. “Si realmente quieres [so- 
bresalir], tienes que conocerte a ti mismo —saber para qué eres bueno, y en qué 
no eres tan bueno”, asegura Hammond. Con la ayuda de Barry Conchie, consul- 
tor de Gallup, Hammond se centró en descubrir y utilizar las fortalezas de los em- 
pleados, con lo cual ayudó a dar un vuelco a la empresa. “Si le preguntas a Larry 
[Hammond] cuál es la diferencia, te dirá que son los individuos usando sus talentos 
naturales”, reconoce Conchie.*”? 


Recompensar más que castigar Aunque la mayoría de las organizaciones se en- 
focan lo suficiente en recompensas extrínsecas como el salario y los ascensos, a 
menudo se olvidan del poder de las recompensas más pequeñas (y menos costosas), 
como los elogios. En parte, crear una cultura organizacional positiva implica “atra- 
par a los trabajadores haciendo algo bueno”. Muchos gerentes evitan los elogios ya 
sea porque teman que los trabajadores reduzcan su desempeño o porque no valo- 
ren los elogios. Por lo general, los subalternos no piden elogios, y los gerentes no 
suelen darse cuenta de los costos por no usarlos. 


528 CAPITULO 16 Cultura organizacional 


Los empleados de Pricewaterhouse 
Coopers trabajan en una cultura 
organizacional positiva que destaca la 
vitalidad y el crecimiento de los indi- 
viduos. Al ser una de las empresas de 
contabilidad más grandes del mundo, 
PwC ofrece asu fuerza laboral oportu- 
nidades de aprendizaje profesional e 
individual en el puesto de trabajo, en 
los sitios laborales de sus clientes y en 
programas formales de capacitación. 
El Learning and Education Group de 
Pwo brinda acceso a la información 
más reciente sobre los estándares de 
la industria y los modelos a seguir, 

y ofrece clases para ayudar a los 
empleados a desarrollar sus habilida- 
des técnicas. La compañía proporciona 
entrenamiento y tutoría a los trabaja- 
dores, con la finalidad de diseñar una 
carrera profesional personalizada. El 
equipo de PwC, que aquí se observa, 
aenta los votos de los Oscares para 

la Academy of Motion Picture Arts 
and Sciences, compafiia que ha sido su 
diente durante más de 75 años. 





Considere a El'zbieta Górska-Kolodziejezyk, una gerente de planta en las ins- 
talaciones de International Paper en Kwidzin, Polonia. Los empleados laboran en 
un sótano frío y sombrío sin ventanas. El número de trabajadores es de solo un 
tercio, aproximadamente, de su nivel anterior, aunque la producción se ha tri- 
plicado. Estas dificultades se presentaron durante el periodo de los tres gerentes 
anteriores, por lo que cuando GérskaKolodziejczyk tomó el mando, aunque tenía 
muchas ideas para transformar la organización, las más importantes eran el re- 
conocimiento y el elogio. Al principio le resultó difícil elogiar a aquellos que no 
estaban acostumbrados a recibirlos, sobre todo los hombres. “Al principio eran 
como cemento”, dice, “como cemento”. Sin embargo, con el tiempo descubrió 
que valoraban, e incluso compartían, los elogios. Un día, un supervisor de su de- 
partamento la llamó para decirle que estaba haciendo un buen trabajo. “Eso sí lo 
recuerdo, sí”, reconoció.5 


Énfasis en la vitalidad y el crecimiento Ninguna organización obtendrá lo me- 
jor de una fuerza laboral que se considera a sí misma como el simple engrane de 
una máquina. Una cultura positiva reconoce la diferencia entre un trabajo y una 
carrera, y no únicamente reconoce la forma en que el empleado contribuye a la 
eficacia de la organización, sino también lo que la compañía puede hacer para que 
el empleado logre mayor eficacia, tanto a nivel personal como profesional. 
Aunque en ciertos tipos de industrias se requiere más creatividad para esti- 
mular el crecimiento de los trabajadores, considere el caso de la industria de los 
alimentos. En la compañía Masterfoods con sede en Bélgica, Philippe Lescornez 
dirige a un equipo de empleados, el cual incluye a Didier Brynaert, quien trabaja en 
Luxemburgo, a casi 240 kilómetros de distancia. Brynaert era considerado un buen 
promotor de ventas, que cumplía con las expectativas cuando Lescornez decidió 
que su trabajo podría ser más importante si lograba que no fuera considerado como 
otro vendedor, sino cómo un experto en las características únicas del mercado de 
Luxemburgo. De esa manera, Lescornez pidió a Brynaert información que pudiera 
compartir con la casa matriz. Esperaba que al hacer crecer su perfil en Bruselas po- 
dria crear en él un mayor sentimiento de propiedad sobre su remoto territorio de 
ventas. “Comencé a comunicar mucho más lo que hacía a otras personas [dentro 
de la compañía], porque hay mucha distancia entre la oficina en Bruselas y el área 
donde trabaja. Así que me dediqué a comunicar, comunicar y comunicar. Cuanto 
más comunicaba, más material me daba”, afirma Lescornez. Como resultado, “hoy 


Fuente: Reed Saxon/AP Images. 
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se le considera el especialista en Luxemburgo, es decir, el individuo que es capaz 
de establecer una relación fuerte con los clientes de esa zona”, afirma Lescornez. 
Desde luego, lo que es bueno para Brynaert también lo es para Lescornez, quien 
recibe el crédito por ayudar a aquel a crecer y a desarrollarse. 


Límites de una cultura positiva ¿Una cultura positiva lo cura todo? Aun cuando 
empresas como GE, Xerox, Boeing y 3M han adoptado aspectos de una cultura 
organizacional positiva, es una idea demasiado nueva para saber con certeza cómo 
y cuándo funciona mejor. 

No todas las culturas valoran tanto una actitud positiva como la estadounidense, 
e incluso dentro de la cultura de Estados Unidos seguramente existen límites a 
los cuales se debe llegar con la finalidad de preservar una cultura positiva. Por 
ejemplo, Admiral, una compañía de seguros británica, ha establecido el Ministerio 
de Diversión en sus centros de atención telefónica, con la finalidad de organizar 
eventos tales como escritura de poemas, fútbol de mesa, competencias de conker 
(juego inglés que se hace con castañas) y días de vestidos extravagantes. ¿Cuándo 
la persecución de una cultura positiva comienza a ser coercitiva o hasta orwelliana? 
Como señaló un crítico, “fomentar una ortodoxia social de positividad se enfoca en 
una constelación particular de estados y características deseables pero, al buscarla, 
se puede estigmatizar a aquellos que no cumplan con lo esperado”.6* Tal vez el 
establecimiento de una cultura positiva genere beneficios, pero una organización 
también necesita ser objetiva y evitar rebasar los límites de la eficacia. 


Espiritualidad y cultura organizacional 


espiritualidad an al lugar de trabajo 
Reconocimiento de que las personas 
tienen una vida interior que alimenta un 
trabajo significativo y es alimentada por 
este, en el contexto de la comunidad. 


¿Qué tienen en común Southwest Airlines, Ford, Hewlett-Packard, The Men's 
Wearhouse, Tyson Food, Wetherill Associates y Tom's of Maine? Que se encuen- 
tran entre un número cada vez mayor de organizaciones que han adoptado la espi- 
ritualidad en el lugar de trabajo. 


¿Qué es la espiritualidad? 

La espiritualidad en el trabajo no se refiere a las prácticas religiosas organizadas. 
No tiene que ver con Dios o con la teología. La espiritualidad en el hugar de trabajo 
reconoce que las personas tienen una vida interior que alimenta un trabajo signi- 
ficativo y, a la vez, es alimentada por este, en el contexto de una comunidad.*! Las 
organizaciones que promueven una cultura espiritual reconocen que las personas 
tratan de encontrar un significado y un propósito en su trabajo, y que desean co- 
nectarse con otros seres humanos y formar parte de una comunidad. Muchos de 
los temas que se han analizado, desde el diseño del puesto (diseñar actividades que 
sean significativas para los empleados) hasta el liderazgo transformacional (prácti- 
cas de liderazgo que hacen hincapié en un propósito de orden superior y metas que 
trascienden al individuo) se adaptan bien al concepto de la espiritualidad organiza- 
cional. Cuando una compañía destaca su compromiso de pagar a los proveedores 
de las naciones en desarrollo un precio justo (superior al del mercado) por su café 
para facilitar el desarrollo de la comunidad —como lo hizo Starbucks— o alienta 
a los trabajadores a que compartan oraciones o mensajes inspiradores por correo 
electrónico— entonces estimula una cultura más espiritual. 


530 CAPITULO 16 Cultura organizacional 


Steve Baxter, empleado de Target 
Corporation, intenta consolar aun 
niño mientras trabaja como voluntario 
para Project Homeless Connect, un 
programa comunitario que propor- 
ciona vivienda, atención dental, servi 
cio médico, trabajo, cuidados infantiles 
y otros servicios a personas sin hogar 
y agente necesitada. Baxter y otros 
empleados de Target están inspirados 
por una fuerte motivación para mos- 
trar su amabilidad, atender y hacer 
sentir felices a los clientes, los colegas 
y los miembros de la comunidad. Los 
empleados experimentan la alegría y 
la satisfacción que se deriva de ayudar 
a los demás al participar como volun- 
tarios en programas de servicio social 
que alimentan a los menesterosos, 
evitan la violencia familiar, proporcio- 
nan refugio a las personas sin hogar y 
actúan en casos de desastre. 





¿Por qué la espiritualidad ahora? 
Como se señaló en el análisis sobre las emociones en el capítulo 4, el mito de la ra- 
cionalidad supone que la organización bien administrada descarta los sentimientos. 
En el modelo perfectamente racional no hay interés alguno por la vida interior de 
los trabajadores. Sin embargo, de la misma forma en que ahora nos damos cuenta 
de que el estudio de las emociones mejora nuestra comprensión del comporta- 
miento organizacional, estar conscientes de la espiritualidad nos ayuda a entender 
mejor el comportamiento de la fuerza laboral en el siglo xx1. 

Desde luego, los trabajadores siempre han tenido una vida interior, entonces, 
¿por qué hasta ahora surge la búsqueda del significado y el propósito del trabajo? 
En la figura 16-5 se resumen las razones. 


Características de una organización espiritual 

El concepto de espiritualidad en el lugar de trabajo se remite a los análisis previos 
sobre los valores, la ética, la motivación y el liderazgo. ¿Qué distingue a las organiza- 
ciones espirituales de sus contrapartes no espirituales? Aunque las investigaciones 

















Razones para el creciente interés en la espiritualidad 


La espiritualidad puede contrarrestar las presiones y el estrés causados por un ritmo 
de vida turbulento. Los estilos de vida contemporáneos —familias con un solo padre, 
movilidad geográfica, naturaleza temporal de los trabajos, nuevas tecnologías que 
interponen distancia entre los individuos— resaltan la falta de un sentimiento colec- 
tivo e incrementan la necesidad de involucramiento y conexión. 


e Para muchas personas la religión institucionalizada no ha funcionado, por lo que con- 
tinúan buscando puntos de referencia que sustituyan la falta de fe y llenen la creciente 
sensación de vacto espiritual. 


« Las exigencias laborales han hecho que el lugar de trabajo domine la vida de muchas 
personas, aunque continúen cuestionándose el significado del trabajo. 


a Los individuos desean integrar los valores de la vida personal con su vida profesional. 


« Un número cada vez mayor de personas está descubriendo que la adquisición de más 
bienes materiales no les satisface. 






Fuente: má42/2UMA Press/Newscom. 
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al respecto son preliminares, varias características culturales tienden a ser evidentes 
en las organizaciones espirituales:*4 


e Generosidad. Las organizaciones espirituales valoran tanto las demostra- 
ciones de amabilidad hacia otras personas, como el hecho de fomentar la 
felicidad de los trabajadores y de otros asociados de la organización. 

e Un intenso sentido de propósito. Las organizaciones espirituales constru- 
yen sus culturas en torno a un propósito significativo. Aunque las utilidades 
son importantes, no son los valores principales de la organización. 

e Confianza y respeto. Las organizaciones espirituales se caracterizan por la 
confianza, honestidad y apertura mutuas. Á los trabajadores se les trata con 
aprecio y estima, de manera consistente con la dignidad de cada individuo. 

e Apertura. Las organizaciones espirituales valoran a los empleados que son 
creativos y que tienen un pensamiento flexible. 


O A) ¿Qué tan espiritual soy? 


En la Self Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad IV.A.4 
SELF-ASSESSMENT LIBRARY (How Spiritual Am 1?). Nota: Las puntuaciones de los individuos en este aspecto 
varían con el tiempo; tómelo en cuenta al interpretar los resultados. 


Lograr que una organización sea espiritual 


Muchas organizaciones están interesadas en la espiritualidad pero tienen dificul- 
tades para llevar sus principios a la práctica. Varios tipos de prácticas facilitan la 
creación de un lugar de trabajo espiritual,** incluyendo aquellas que fomentan un 
equilibrio entre el trabajo y la vida personal. Los líderes pueden demostrar valores, 
actitudes y conductas que estimulan una motivación intrínseca y un sentimiento de 
inspiración a través del trabajo. Animar a los empleados a pensar en la manera en 
que su trabajo les brinda un sentido de propósito mediante el apoyo comunitario 
también sirve para desarrollar un lugar de trabajo espiritual; a menudo esto se logra 
gracias a la orientación grupal y el desarrollo organizacional, temas que se exami- 
nan en el capítulo 18. 


Críticas a la espiritualidad 
7 tdentificar las características Los críticos del movimiento espiritual en las organizaciones se centran en tres cues- 
tiones. La primera se refiere a las bases científicas. ¿Qué es en realidad la espirituali- 
dad en el lugar de trabajo? ¿Es solo un término nuevo en la jerga administrativa? En 
segundo lugar, ¿son legítimas las organizaciones espirituales? En específico, ¿tienen 
el derecho de imponer valores espirituales a sus trabajadores? El tercero es la parte 
económica: ¿Son compatibles la espiritualidad y las utilidades? 

Primero, como puede imaginarse, hay muy pocas investigaciones acerca de la espiri- 
tualidad en el lugar de trabajo. No sabemos si el concepto trascenderá. ¿Las caracterís- 
ticas culturales que acabamos de identificar realmente distinguen a las organizaciones 
espirituales? La espiritualidad se ha definido de forma tan amplia en algunas fuentes, 
que prácticas que van desde la rotación de puestos hasta los retiros corporativos en 
centros de meditación se han identificado como espirituales. Es necesario responder 
algunas preguntas antes de que el concepto adquiera plena credibilidad. 

En la segunda cuestión, es evidente que un énfasis en la espiritualidad puede 
incomodar a ciertos empleados. Los críticos han argumentado que las instituciones 
laicas, sobre todo las empresas de negocios, no deben imponer valores espirituales 
en los trabajadores.™ Esta crítica es válida indudablemente cuando la espiritualidad 
se define invocando a la religión y a Dios en el ambiente laboral. Sin embargo, pa- 
rece menos dañino cuando la meta se limita a ayudar a los empleados a encontrar 
sentido y propósito a su vida en el trabajo. Si las razones que se describen en la fi- 
gura 16-5 realmente caracterizan a un gran segmento de la fuerza laboral, entonces 
quizás las organizaciones puedan hacerlo. 


de una cultura espiritual. 
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Por último, el tema de si la espiritualidad y las utilidades son compatibles debe 
ser relevante para los gerentes y los inversionistas de negocios. Las evidencias, aun- 
que limitadas, indican que sí lo son. Las organizaciones que brindaban a sus em- 
pleados oportunidades de desarrollo espiritual mostraban un mejor desempeño 
que las empresas que no lo hacían.£$ Otros estudios reportan que la espiritualidad 
de las organizaciones se relaciona de manera positiva con la creatividad, la satisfac- 
ción laboral, el involucramiento en el trabajo y el compromiso organizacional,” 


Implicaciones globales 


8 


Mostrar cómo la cultura nacio- 
nal podría afectar la forma en 
que la cultura organizacional 
se traslada a un país diferente. 


En el capítulo 5 se estudiaron valores culturales globales (colectivismo-individualismo, 
distancia del poder, etcétera). En esta sección el enfoque es un poco más modesto: 
¿Cómo se ve afectada una cultura organizacional por el contexto global? La cultura 
organizacional es tan poderosa que a menudo trasciende las fronteras nacionales, 
pero ello no significa que las compañías deban o puedan ignorar la cultura local. 

A menudo las culturas organizacionales reflejan la cultura nacional. La cultura 
de la aerolínea AirAsia, con sede en Malasia, favorece un atuendo informal para 
no crear diferencias de estatus. La compañía organiza muchas fiestas, utiliza una 
gerencia participativa y no cuenta con oficinas privadas, reflejando así la cultura 
relativamente colectivista de Malasia. La cultura de US Airways no refleja la misma 
informalidad. Si esta compañía quisiera empezar a operar en Malasia o fusionarse 
con AirAsia, necesitaría tomar en cuenta tales diferencias culturales. 

Una de las tareas principales para los gerentes de Estados Unidos es tener sen- 
sibilidad cultural. Este país es una fuerza dominante en los negocios y la cultura, y 
con la influencia viene la reputación. “En todo el mundo somos vistos como gente 
arrogante, totalmente egoísta y ruidosa”, afirma un ejecutivo estadounidense. 
Compañías como American Airlines, Lowe's, Novell, ExxonMobil y Microsoft han 
implementado programas de capacitación para sensibilizar a sus gerentes ante las 
diferencias culturales. Algunas de las formas en que los directivos estadounidenses 
pueden alcanzar la sensibilidad cultural incluyen bajar el volumen de su voz, hablar 
más lentamente, escuchar más, y evitar las discusiones sobre religión y política. 

La administración del comportamiento ético es una área donde la cultura na- 
cional podría entrar en conflicto con la cultura corporativa.** Los gerentes esta- 
dounidenses justifican la supremacía de fuerzas de mercado anónimas y, de manera 
implícita o explícita, consideran el aumento de las utilidades como una obligación 
moral para las organizaciones de negocios. Esta perspectiva mundial considera elso- 
borno, el nepotismo y el uso indebido de contactos personales como actividades muy 
poco éticas. Cualquier acción que se desvíe del incremento de las utilidades podría 
indicar que existen conductas inadecuadas o corruptas. En contraste, los gerentes 
de las economías en desarrollo tienden a considerar las decisiones éticas desde el 
contexto del ambiente social, lo cual significa que hacer favores especiales para la fa- 
milia y los amigos no solo es adecuado, sino quizás incluso una responsabilidad ética. 
Los gerentes en muchos países también consideran el capitalismo con escepticismo, 
y creen que los intereses de los trabajadores deberían ser tan importantes como los 
intereses de los accionistas. 

Los trabajadores estadounidenses no son los únicos que necesitan tener sen- 
sibilidad cultural. Por ejemplo, tres veces a la semana los trabajadores de la uni- 
dad canadiense del fabricante japonés de juegos de video Koei inician cada día de 
pie junto a su escritorio, de frente a su jefe y diciendo al unísono “Buenos días”. 
Continúan con alocuciones breves de los empleados sobre temas que van desde los 
principios corporativos hasta los motores de los juegos en 3D. Koei también exige 
a los empleados registrar su llegada y su salida, y pide que las mujeres sirvan té a los 
altos ejecutivos que van de visita. Aunque estas prácticas son consistentes con la cul- 
tura de Koei, no son adecuadas con la cultura de Canadá. “Es como en la escuela”, 
asegura un empleado canadiense. 
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MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


La figura 16-6 describe la cultura organizacional como una variable interventora. 
Los empleados se forman una percepción general subjetiva de la organización con 
base en factores tales como el grado de tolerancia al riesgo, el énfasis en los equipos 
y el apoyo a las personas. Esta percepción general se convierte, en efecto, en la cul- 
tura o personalidad de la organización, y afecta el desempeño y la satisfacción de los 
trabajadores, de modo que las culturas más fuertes ejercen una mayor influencia. 


e Asi como la personalidad de los individuos tiende a ser estable con el paso del 
tiempo, lo mismo sucede con las culturas fuertes, lo que hace difícil que los 
gerentes las cambien en caso de que no coincida con su ambiente. Modificar 
la cultura de una organización es un proceso largo y difícil. Por lo tanto, al 
menos en el corto plazo, los gerentes deberían tratar la cultura de la compa- 
ñía como algo relativamente fijo. 

e Una de las implicaciones más importantes de la cultura organizacional para la 
gerencia tiene que ver con las decisiones de selección de personal. Contratar 
a individuos cuyos valores no coincidan con los valores de la organización im- 
plicaria tener una fuerza laboral sin motivación ni compromiso, insatisfecha 
con su puesto de trabajo y con la organizacién.”° No es sorprendente que los 
empleados que “no se ajustan” tengan niveles de rotación considerablemente 
mayores. 

e El desempeño de un trabajador también depende mucho de que sepa lo que 
debe hacer o no. Entender la forma correcta de hacer un trabajo indica una 
socialización adecuada. 

e Como gerente, usted puede determinar la cultura de su ambiente laboral 
tanto como esta lo determina a usted. Todos los gerentes pueden hacer algo 
para fomentar una cultura de ética, así como para tomar en cuenta la espiri- 
tualidad y su papel en la creación de una cultura organizacional positiva. 


Forma en que las culturas organizacionales influyen en 
el desempeño y la satisfacción de los trabajadores 





Fortaleza 
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Las compañías deberían esforzarse por crear 
una cultura organizacional positiva 


blecer una cultura positiva porque es muy útil. Los resultados 

de estudios recientes han demostrado que los individuos que 
tienen un estado menta! positivo en el trabajo, y fuera de él, gozan 
de una vida más feliz, más productiva y más plena. Dadas las evi- 
dencias acumuladas, los investigadores ahora están estudiando la 
forma de lograrlo. 

En un artículo reciente de Harvard Business Review, Adam 
Grant, miembro del profesorado de Wharton, analiza un concepto 
interesante: la subcontratación de la inspiración. ¿Qué quiere decir 
con eso? Grant escribe que “un creciente número de investigacio- 
nes indica que los usuarios finales consumidores, clientes, pacien- 
tes y atras individuos que se benefician de los productos y servicios 
de una compañía son sorprendentemente eficientes al motivar al 
personal para que trabaje con mayor esfuerzo, de manera más inte- 
ägente y de forma más productiva”. 

Los siguientes son algunos ejemplos tangibles de cómo puede 
funcionar esto: 


E organizaciones deberian hacer todo lo pasible par esta- 


es i “programa de amigos” dela Northwestern University pone en 
contacto a pacientes con Alzheimer y científicos que trabajan 
para desarrollar tratamientos para dicha enfermedad. 

e En una sucursa! de Merrill Lynch, las reuniones semanales de 
los equipos inician con historias sobre la manera en que el 
equipo ha marcada alguna diferencia enla vida de los clientes. 

» "Todos losempleados en Medtronic experimentan un momento 
definitorio’ donde tienen contacto cara a cara con un paciente 
cuya historia los impacta profundamente”, escribió el antiguo 
director general Bili George. 

» En Wells Fargo, los gerentes muestran a los banqueros videos 
de personas que describen la forma en que los préstamos con 
intereses bajos los rescataran de un endeudamiento significa- 
tivo un recordatorio vivido para los banqueros de que deben 
luchar por servir a sus clientes y no a sus gerentes. 


Desde luego, existen otras formas de crear una cultura organiza- 
cional positiva, como aprovechar las fortalezas y recompensar más 
que sancionar. 

La creación de una cultura positiva en la organización no es 
mágica, pero suele tener efectos sumamente positivos para las 
compañías que la tienen. La subcontratación de la inspiración es 
una forma adecuada para que los empleados se sientan aprecia- 
dos, para que experimenten empatía y vean el impacto que tiene su 
trabajo. Son resultados motivadores que conducirán alas organiza- 
ciones a ser más eficaces y permitirán que los individuos se sientan 
más satisfechos en su trabajo. 


PUNTO CONTRAPUNTO 


tos del usa de un ambiente organizacional positivo para crear 
culturas positivas. Revisemos tres de ellas. 

¿Qué es una cultura positiva? Las relaciones en el empleo pue- 
den ser amigables e incluso mutuamente benéficas. Sin embarga, 
restar importancia a las diferencias que existen de manera natural 
en los intereses, con la finalidad de fomentar una cultura positiva, 
es intelectualmente deshonesto y potencialmente nociva. De vez en 
cuando, alguna organización necesita tomar medidas impopulares. 
¿Es posible despedir a un individuo de manera positiva (y honesta), 
o explicarle a alguien parque otros sí recibieron un aumento? Es pe- 
ligroso tratar de engañar a los empleados. Las relaciones positivas 
se crean (o no) por sí mismas. Es mejor predicar que las personas, 
al igual que las culturas organizacionales, deberían ser honestas y 
justas, en vez de ridiculamente positivas. 

¿La práctica está más avanzada que la ciencia? Antes de empe- 
zar a pedir alas organizaciones que construyan culturas positivas, 
deberíamos asegurarnos de que tales intervenciones funcionen 
como creemos. Muchas tienen consecuencias inadvertidas, y sim- 
plemente no cantamos con las investigaciones suficientes para 
sustentar las afirmaciones planteadas. Como señalá un revisor: 
“Todos quieren creer que podrían tener un mayor control sobre su 
vida si tan solo cambian la manera como piensan. Las investigacio- 
nes que sustentan esta idea reciben una extensa publicidad”. Pero 
esa na está basado en una gran cantidad de evidencias. 

¿La creación de una cultura positiva es una manipulación? 
La psicóloga Lisa Aspinwall escribe acerca del “terrorismo de la 
sacarina”, donde los empleados son obligados por Entrenadores 
de la Felicidad a experimentar un estado mental positivo. Tal vez 
usted piense que se trata de una exageración, pero compañías 
como UBS, American Express, KPMG, FedEx, Adobe e IBM utilizan 
Entrenadores de la Felicidad para hacer exactamente eso. Como 
señaló un crítico: “Alentar a las personas para que mantengan 
una perspectiva feliz, al enfrentar condiciones mucha menos que 
ideales, es una buena manera de mantener alos ciudadanos bajo 
control a pesar de los graves problemas sociales, o bien, de lograr 
que los trabajadores sigan siendo productivos cuando reciben un 
salario bajo y muy escasas prestaciones”. 


- xisten muchas preguntas sin respuesta acerca de los méri- 


fuentes: B. Azar, “Positive Psychology Advances, with Growing Pains”, Monitor on Psychology {abril de 2011), pp. 32-36: 
A Grant, “How Customers Can Rally Your Troops,” Harvard Business Review(|junio de 2011), descargado el 12 de julia de 
2011, de http://hbrorg/: y J. McCarthy, “5 Big Problems with Positive Thinking (And Why You Should Do It Anyway)”, Positive 
Psychologyloctubre de 2010), descargado el 10 de julio de 2011, de http://psychalagyofwellbeing.com/ 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Qué es la cultura organizacional y cuáles son sus 
características comunes? 


2 ¿Cuáles son los efectos funcionales y disfuncionales 
de la cultura organizacional? 


3 ¿Qué factores crean y sostienen la cultura de una 
organización? 


4 ¿Cómo se transmite la cultura a los empleados? 


Ejercicio práctico 


5 ¿De qué forma se favorece una cultura ética? 
6 ¿Qué es una cultura organizacional positiva? 


7 ¿Cuáles son las características de una cultura 
espiritual? 


8 ¿Cómo afecta la cultura nacional la manera en que la 
cultura organizacional se traslada a un país diferente? 


EJERCICIO PRÁCTICO Clasifique la cultura de su salón de clases 


A continuación hay 14 afirmaciones. En una escala de 5 opciones (que va desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en 
desacuerdo), responda cada afirmación encerrando en un círculo la que represente mejor su opinión. 


Totalmente De 
de acuerdo acuerdo En desacuerdo 


1. Me siento cómodo cuando desafío las 
afirmaciones de mi profesor. 


2. Mi profesor sanciona con severidad las 
tareas que no se entregan a tiempo. 


3. Mi profesor piensa que “el resultado final 5 
es lo que cuenta”. 


4. Mi profesor es sensible ante mis 
necesidades y problemas personales. 


5. Gran parte de mi calificación depende 
de lo bien que trabaje con otros en la 


5 
dase. 


6. A menudo me siento nervioso y tenso 
cuando estoy en clase. 


7. Mi profesor parece preferir la estabilidad 
en vez del cambio. 


8. Mi profesor me motiva para que desarrolle 5 
ideas nuevas y diferentes. 


9. Mi profesor tiene poca tolerancia ante 
la pereza mental. 


10. A mi profesor le interesa más el modo 
en que llego a una conclusión que la 
conclusión en si. 


11. Mi profesor trata igual a todos los 
estudiantes. 


12. Ami profesor le molesta que los 
estudiantes se ayuden entre sí con 
las tareas. 


13. Las personas dinámicas y competitivas tienen 5 
derta ventaja en esta clase. 


14. Mi profesor me anima a ver el mundo en 
forma diferente. 


Totalmente 
en desacuerdo 
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Calcule su puntuación total sumando los números que en- 
cerró en un círculo. Obtendrá una puntuación entre 14 y 70. 
Una calificación alta (49 o más) describe una cultura 
abierta, que arriesga, de apoyo, humanística, orientada a los 
equipos, cordial y orientada al crecimiento. Una puntuación 
baja (35 o menos) indica una cultura organizacional ce- 
rrada, estructurada, orientada a la tarea, individualista, tensa 
y proclive a la estabilidad. Note que la diferencia cuenta, de 
modo que una puntuación de 60 corresponde a una cultura 


más abierta que una de 50. Asimismo, observe que una cul- 
tura no es preferible que otra. Lo que se considere como 
una cultura “correcta” depende de usted y de sus preferen- 
cias para un ambiente de aprendizaje. 

Formen equipos de cinco a siete integrantes. Comparen 
sus puntuaciones. ¿Qué tanto coinciden? Analicen y resuel- 
van las discrepancias. Con base en el análisis de su equipo, 
¿qué tipo de estudiante cree que se desempeñaría mejor en 
esta clase? 


DILEMA ÉTICO Una cultura en quiebra 


Como muchos periódicos, el Chicago Tribune enfrenta dificul- 
tades. Fundado hace 165 años, el periódico fue comprado en 
2007 por el magnate de los bienes inmuebles Sam Zell, quien 
rápidamente se declaró en bancarrota. Esto no sorprendió a 
los expertos, pero sí lo que Zell hizo después. 

Zell contrató a Randy Michaels como director general de 
Tribune Company. Poco después de la llegada de Michaels, 
lanzó un ataque a la cultura de Tribune. En una reunión in- 
formal con un grupo de ejecutivos asociados de la compañía, 
Michaels dijo, “Vean esto” y ofreció $100 a la mesera que los 
atendía por mostrar los senos. El grupo quedó atónito. 

Pero Michaels no se detuvo allí. El era aficionado a una 
cultura que incluyera “insinuaciones sexuales, bromas pe- 
sadas en el lugar de trabajo e improperios”. Un boletín de 
prensa anunció la contratación de Kim Johnson, de quien se 
dijo era “una antigua mesera de ‘Knockers, el lugar de los jue- 
gos calientes y la cerveza fría””. Otro ejecutivo que reportaba 
a Michaels enviaba ligas de sitios Web obscenos en mensajes 
de correo electrónico. A Michaels se le escuchó discutiendo 
en voz alta con otros ejecutivos que se había llevado con él 
“las destrezas sexuales de varios trabajadores”. 

Cuando alguien se quejó del cambio en la cultura, Michaels 
modificó el manual del empleado. El manual planteaba lo si- 
guiente: “Trabajar en Tribune significa aceptar que podría 
escuchar una palabra que ustedes, de manera personal, no 


usarían. Podría experimentar una actitud que no comparte 
y atestiguar una broma que no consideraría divertida. Eso se 
debe a que una atmósfera laxa, divertida y abierta es impor- 
tante para el proceso creativo”. Después concluía: “Esto debe 
entenderse, no debe sorprender a nadie y no debe conside- 
rarse hostigamiento”. 

Con el tiempo, Michaels fue obligado a irse, pero el daño 
ya estaba hecho. El Tribune continúa operando en banca- 
rrota y más de 5,000 empleados han perdido su fuente de 
trabajo. En retrospectiva, Zell calificó esta transacción como 
“pacto con el diablo”. Parece que designó al director general 
adecuado para ese trato. 


Preguntas 
1. ¿Qué le indica esta historia acerca de los efectos que 
tiene la alta gerencia sobre la cultura organizacional? 


2. Denise Brown, quien formó parte de la gerencia del 
Tribune, señaló: “Si alguien expresaba su desacuerdo, 
lo calificaban de miedosos”. ¿Qué habría hecho usted 
si hubiera visto algunos de esos comportamientos? 


3. ¿De qué manera podría determinar cuándo se cruza la 
línea entre una cultura divertida e informal, y una que 
es ofensiva e inadecuada? 


Fuentes: D. Carr, "At Debt-Ridden Tribune, a Culture Run Amok”, The New York Times (6 de octubre de 2010), 
pp. Al, A22; M. Oneal y P. Rosenthal, “Fribune Co. CEO Randy Michaels Resigns Amid Accusations of Crass 
Behavior", Chicago Tribune (22 de octubre de 2010), descargada el 12 de julio de 2011, de http://articles. 
chicagotribune.com/; y P. Whoriskey, “Former Tribune, Times Mirror Executives, Editors Sue Shareholders”, 
Washingion Posi (2 de junio de 2011), descargado el 11 de julia de 2011, de www.washingmnpost.com /.. 


caso1 Las fusiones no siempre originan choques culturales 


Muchas fusiones generan choques culturales y, en última 
instancia, el fracaso. Por ello, cuando en 2005 el gigantesco 
Bank of America (BOA) anunció la adquisición por $35 mil 
millones de dólares de la enorme empresa de tarjetas de cré- 
dito MBNA, muchos pensaron que en pocos años la fusión 
fracasaría debido a diferencias culturales. 


La cultura de MBNA se caracterizaba por un espiritu de 
libre empresa que también mantenía los secretos. Sus em- 
pleados estaban acostumbrados a la gran vida. Sus oficinas 
corporativas en Wilmington, Delaware, se describirían como 
lujosas, y los empleados de la empresa disfrutaban de salarios 
altos y prestaciones generosas: desde una cancha de golf pri- 


vada en sus oficinas centrales, hasta una flotilla de aviones 
corporativos y yates privados. 

En contraste, el Bank of America creció gracias a la aus- 
teridad. Su operación era de bajo costo y sin excesos. A dife- 
rencia de MBNA, creía que el tamaño y la inteligencia eran 
más importantes que la rapidez. Era una máquina de adqui- 
siciones que algunos comparaban con la implacable mente 
colectiva de Star Trek. 

En pocas palabras, las culturas de las dos empresas eran 
muy, muy diferentes. 

Aunque tales diferencias culturales parecían una receta 
para el desastre, a juzgar por las reacciones de los empleados 
tanto de BOA como de MBNA la fusión ha funcionado bien. 
¿Cómo fue posible? 

BOA tuvo la sabiduría de saber cuáles prácticas de MBNA 
intentar cambiar y cuáles conservar. Fueron especialmente 
críticos el aprecio y respeto de BOA por la cultura de MBNA. 
“El primer día, me indicaron que este no sería ya como aque- 
llos que yo acostumbraba”, dijo Clifford Skelton, quien ha- 
bía ayudado a dirigir la compra de FleetBoston Financial por 
parte de BOA, antes de adquirir MBNA. 

Para intentar administrar la transición cultural, los ejecu- 
tivos de ambas companias comenzaron a comparar miles de 
prácticas que iban desde la contratación hasta las operacio- 
nes en los centros de atención telefónica. En muchos casos, 
el BOA eligió conservar las prácticas culturales de MBNA, 
en otros, impuso las suyas a esta última. Por ejemplo, como 
las tasas salariales de MBNA estaban muy por arriba del mer- 
cado, muchos de sus ejecutivos fueron obligados a disminuir 
su salario. Algunos se fueron, pero la mayoría se quedaron. 
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En otros casos, las culturas se adaptaron entre sí. Por ejem- 
plo, el código de vestimenta de MBNA era mucho más formal 
que el enfoque casual del BOA, y al final se adoptó un estilo 
híbrido donde se estableció el uso de trajes de negocios en 
las oficinas corporativas de la división de tarjetas de crédito 
y para la atención a clientes, aunque en los demás casos la 
norma era lo casual. 

Si bien la mayoría cree que la fusión fue exitosa, existen 
tensiones. Algunos directivos del BOA consideran a los de 
MBNA como arrogantes y autócratas, mientras que algunos 
de MBNA perciben a los del BOA como burocráticos. 

Desde luego, el BOA hizo otra adquisición más reciente 
y mucho más grande: Merrill Lynch. Después de un inicio 
áspero, la mayoría de las evidencias sugieren que esta me- 
gafusión salvó a Merrill de la bancarrota, y parece estar fun- 
cionando bien, lo cual quizá sugiera que BOA descubrió el 
secreto para lograr megafusiones exitosas. 


Preguntas 


1. ¿En qué formas las culturas de Bank of America y MBNA 
eran incompatibles? 


2. ¿Por qué piensa que sus culturas parecen mezclarse, más 
que chocar? 


3. ¿Cree que la cultura sea importante para el éxito de una 
fusión o adquisición? ¿Por qué? 

4. ¿Qué proporción de la tranquila transición, si acaso, 
cree que se deba a que ambas compañías ocultaron sus 
diferencias reales en un esfuerzo por hacer que la fusión 
mviera éxito? 


Fuentes: Basado en E. Dash, “A Clash of Cultures, Averted”, The New York Times (20 de febrero de 2007), pp. Bl, 
B3; L. Moyer, “Bank of America Lewis Must Wait on His Fate”, Forbes (29 de abril de 2009), www.forbes.com; y K. 
MacFadyen, “From the People Who Brought You BofA", Mergers and Acquisitions (octubre de 2009), pp. 38-40. 


caso2 ¿La cultura de Toyota le causó sus problemas? 


Tal vez esté familiarizado con los problemas que han abru- 
mado recientemente a Toyota. Sin embargo, es probable que 
no sepa toda la historia. Primero veamos los hechos. En 2010 
Toyota anunció una serie de retiros de varios modelos de au- 
tomóviles. El más grave fue por un defecto llamado “acelera- 
ción no intencional”, que ocurre cuando un vehículo acelera 
sin movimiento aparente por parte del conductor. Las inves- 
tigaciones revelaron que la aceleración no intencional en los 
automóviles Toyota había sido la causa de 37 muertes desde 
el año 2000. Sin embargo, cuando el problema salió a la luz 
por primera vez, Toyota lo negó. A final de cuentas, se dis- 
culpó y retiró más de 9 millones de automóviles. 

Para muchos, la verdadera causa de los problemas de 
Toyota era su cultura insular y arrogante. Fortune comentó 
que: “Como le ocurrió antes a GE, Toyota se ha vuelto so- 
berbia. Cree que la forma de Toyota es la única que existe”. 


Time informó de “un equipo gerencial de Toyota que se 
enamoró de sí mismo y se aisló demasiado para manejar de 
forma adecuada la crisis actual”. Fi secretario de transporte 
Ray LaHood describió la cultura de Toyota como “sorda para 
la seguridad”. 

¿Pero esta es la realidad? Cada vez más evidencias sugieren 
que la cultura de Toyota (o incluso los automóviles que fa- 
brica) no es la fuente del problema. 

Un informe de 2011 de la U.S. National Highway Traffic 
Safety Administration (NHTSA) concluyó que la aceleración 
no intencional no era causada por problemas en los circuitos 
electrónicos. The Wall Street Journal escribió que “los controla- 
dores de la seguridad, los expertos en errores humanos y los 
fabricantes de automóviles dicen que el error del conductor 
es la principal causa de la aceleración repentina”. Forbes y The 
Atlantic comentaron que la mayoría de los incidentes de ace- 
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Jeración repentina en los automóviles Toyota ocurrieron con 
conductores de edad avanzada, y que se sabe que estas perso- 
nas son más proclives a confundir los pedales. Muchas otras 
investigaciones independientes, incluyendo algunas realiza- 
das por expertos en automóviles de Popular Mechanics y de Car 
and Driver llegaron a la misma conclusión: la principal causa 
de la aceleración repentina se debía a que los conductores 
confundieron el pedal del acelerador con el pedal del freno. 

Existe una larga historia de reportes erróneos sobre este 
tema. Audi casi se declara en bancarrota cuando 60 Minutes 
mansmitió el reporte “Fuera del control” que supuestamente 
demostraba que los defectos en el automóvil había provocado 
seis accidentes letales por aceleración repentina. Resultó que 
60 Minutes se dedicó a alterar el automóvil, Henando una lata 
de aire comprimido conectada con la transmisión, para cau- 
sar la aceleración repentina que se mostraba en el segmento. 
Investigaciones posteriores no encontraron evidencias de 
que los defectos en los automóviles Audi hubieran generado 
los incidentes. 


¿Toyota tiene una cultura corporativa insular y cerrada? 
Probablemente sí. Pero así ha sido durante mucho tiempo, y 
no se ha demostrado que la cultura, o incluso los automóviles 
de la compañía, sean responsables de las fallas por acelera- 
ción repentina. 


Preguntas 
1. Si Toyota no es el causante de la aceleración no inten- 
cional, ¿por qué se le culpó de ella? 


2. Las investigaciones han demostrado que después de que 
se publican las historias sobre la aceleración repentina, 
aumenta el informe de incidentes de todos los fabrican- 
tes de automóviles. ¿Por qué ocurre esto? 

3. ¿Es posible tener una cultura fuerte —e incluso arrogante— 
y aun así fabricar vehículos seguros y de alta calidad? 

4. Si usted hubiera sido el director de Toyota cuando 
se publicó la historia por primera vez, ¿cómo habría 
reaccionado? 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 


Al terminar de estudiar este 
capítulo, usted será capaz de: 


1 Definir la selección inicial e 
identificar los métodos más 
útiles. 


2 Definir la selección sustantiva 
e identificar los métodos más 
útiles. 


3 Definir la selección 
contingente y comparar los 
argumentos a favor y en 
contra de las pruebas para 
detección de drogas. 


Comparar los cuatro tipos 
principales de capacitación. 


5 Comparar los métodos 
formales e informales de 
capacitación 


Comparar la capacitación 
dentro y fuera del trabajo. 


Y Describir los objetivos de la 
evaluación del desempeño y 
listar los métodos con que se 
realiza. 


8 Determinar cómo los 
gerentes pueden mejorar 
las evaluaciones del 
desempeño. 


9 Describir la manera en que 
las organizaciones podrían 
manejar los conflictos entre 
el trabajo y la familia. 
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interactivos de aprendizaje, para 
fortalecer su comprensión de los 
conceptos del capítulo, en 
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EVALUACIÓN DE LOS MARISCALES 
DE CAMPO DE LA NFL 


menudo se dice que la función del área de recursos humanos de las orga- 

nizaciones consiste en enmendar los errores cometidos en el momento de 

las contrataciones. Hay parte de verdad en esa afirmación, pero también es 
cierto que tomar buenas decisiones de contratación es el aspecto más importante 
de los recursos humanos. Y quizá ningún aspecto de la selección sea más interesante 
o sorprendente que el siguiente: una prueba de lápiz y papel, que toma tan solo 12 
minutos para resolverse, podría ser el mejor método para seleccionar empleados 
para la mayoría de las ocupaciones, incluyendo quizás a los mariscales de campo de 
la National Footbal League (NFL). 

Nos referimos a la Prueba Wonderlic de Habilidades Cognoscitivas, una de las 
pruebas más validadas. (Nos referimos a ella por primera vez en el capítulo 2). La 
prueba Wonderlic se ha aplicado a cientos de ocupaciones, pero en ningún caso su 
uso ha sido más desconcertante que en la NFL. Como saben los aficionados al fútbol 
americano, antes del reclutamiento de jugadores que se realiza cada año, se somete 
a los candidatos a una combinación de prácticas donde se ponen a prueba sus habi- 
lidades: corren, hacen press de banca, practican escaramuzas y también resuelven la 
prueba Wonderlic. Aunque los jugadores y los cronistas de los medios de comunica- 
ción a menudo se muestran escépticos sobre la validez de la prueba, las evidencias 
sugieren que esta funciona bien. 

Las puntuaciones van de cero a 50. El químico promedio suele obtener 31 pun- 
tos, un periodista 26, un cajero de banco 22 y un trabajador de bodega 15. Entre los 
jugadores de fútbol americano, las puntuaciones varfan según la posición. Los que 
ocupan la línea ofensiva y los mariscales de campo generalmente obtienen califica- 
ciones mucho más altas que los corredores, los esquineros y los apoyadores. 

A continuación se presenta una muestra selecta de las puntuaciones obtenidas 
por mariscales de campo de la NFL en la prueba Wonderlic (las calificaciones de 
otros mariscales como Matt Cassel, Troy Smith y Jon Kitna no estaban disponibles): 


30 puntos o más (muy inteligente) Ryan Fitzpatrick: 48, Alex Smith: 40, Eli 
Manning: 39, Matthew Stafford: 38, Tony Romo: 37, Sam Bradford: 36, Aaron 
Rodgers: 35, Christian Ponder 35, Tom Brady: 33, Matt Ryan: 32, Brian Brohm: 32, 
Matt Schaub: 30, Philip Rivers: 30 

De 25 a 29 puntos (inteligente) Matt Hasselbeck: 29, Marc Bulger: 29, Peyton 
Manning: 28, Drew Brees: 28, Mark Sanchez: 28, Joe Flacco: 27, Jason Campbell: 
27, Josh Freeman: 27, Jay Cutler. 26, Carson Palmer. 26, Kyle Orton: 26, Colt 
McCoy: 25, Shaun Hill: 25, Ben Roethlisberger: 25 

De 20 a 24 puntos (superior al promedio) Jimmy Clausen: 23, Chad Henne: 22, 
Brett Favre: 22, Tim Tebow: 22, Cam Newton: 21, Michael Vick 20, Jake Locker. 20 

Menos de 20 puntos (de promedio a inferior al promedio) Derek Anderson: 
19, Bruce Gradkowski: 19, Vince Young: 16, Donovan McNabb: 16, David Garrard: 
14, Seneca Wallace: 12 


Es evidente que los mariscales de campo son inteligentes, ya que la mayoría 
obtiene una calificación muy superior al promedio con respecto a la población es- 
tadounidense (el promedio de la población es 19). Pero, ¿las diferencias entre los 
mariscales de campo predicen su éxito? La respuesta no es muy clara. En las ditt 
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Para administrar bien a su personal, 

las compañías deberían .. . elevar a los 
recursos humanos a una posición de poder 
y primacía en la organización. —Jack Welch 
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mas temporadas, no se ha encontrado una alta correlación entre las calificaciones en la 
prueba Wonderlic y la clasificación de los mariscales de campo (un Índice compuesto 
que evalúa su desempeño). Un reportero que observó los resultados lo consideró “un 
examen inútil”. 

Por otro lado, si se saca un promedio de las calificaciones obtenidas en la prueba 
Wonderlic por los mariscales de campo de los equipos ganadores de los ocho últimos 
Súper Bowls, se obtiene un promedio bastante elevado de 31. 


Fuentes: M. Mirabile, “NFL Quarterback Wonderlic Scores”, www.macmirabile.com/Wonderlic htm; 
E Thompson, “Wonderlic Scores of 2010 NFL Starting Quarterbacks and NFL Draft QB Prospects”, 
Palm Beach Post (10 de marzo de 2010), www.palmbeachpostcom/sports/; J. Saraceno, “Who Knows if 
This Longhom ts Short on IQ”, USA Today (1 de marzo de 2006), p. 2C; y S. Smith, "Wonderlic Test NFL 
Should Sack Useless Exam”, CBS News Sports (28 de febrero de 2011), descargado el 3 de julio de 2011, 
de www.cbsnews.com/. 


(RH) —como la selección, capacitación y administración del desempeño de 

los trabajadores— influyen en la eficacia de una organización.! Sin embargo, 
los estudios demuestran que los gerentes (incluidos los de RH) con frecuencia ig- 
noran cuáles son las prácticas de recursos humanos que funcionan y cuáles no. Para 
ver qué tanto sabe usted (antes de que vea las respuestas correctas en el capítulo), 
resuelva la siguiente autoevaluación. 


E l mensaje de este capítulo es que las políticas y prácticas de recursos humanos 


E conocimientos tengo acerca de la administración 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY En la Self Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad IV.G.2 
(How much Do I Know About HRM?) y responda las siguientes preguntas: 


e recursos humanos (ARH)? 


1. ¿Qué calificación obtuvo con respecto a sus compañeros? ¿Le sorprendieron los 
resultados? 

2. ¿Qué tanto de la ARH eficaz se compone de sentido común? 

3. ¿Cree que su calificación mejorará después de leer este capítulo? 


Prácticas de selección 


Se sugirió que la decisión más importante de recursos humanos (RH) es la con- 
tratación del personal adecuado. ¿Cómo se determina cuáles son los candidatos 
idóneos? El objetivo del proceso de selección consiste en identificar a las personas 
correctas al comparar las características individuales (habilidad, experiencia, etcé- 
tera) con los requisitos del puesto.? Cuando la administración no lleva a cabo una 
selección adecuada, resultan perjudicados tanto el desempeño como la satisfacción 
del trabajador. Como resultado de la Gran Recesión y de la alta tasa de desempleo 
persistente, ahora existen muchos aspirantes para casi cualquier empleo vacante. 
Por eso, ahora más que nunca, es importante asegurarse de que la organización 
cuente con un método eficaz para separar a los candidatos más calificados de la 
gran masa de aspirantes. 


Cómo funciona el proceso de selección 


En la figura 17-1 se muestra cómo funciona el proceso de selección en la mayoría 
de las organizaciones. Una vez que decidieron solicitar un empleo, los candidatos 
pasan por varias etapas —en la figura se muestran tres— durante las cuales pueden 


Definir la selección inicial 
eidentificar los métodos 
más útiles. 
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Modelo del proceso de selección en las organizaciones 


B aspirante solicita empleo. 


Selección inicial 
Objetivo: Se usa para hacar “cortas” 
praliminaras y determinar si un candidato 
satisface los requisitos básicos para un puesto. 
Ejemplos: Formatos de solicitud, 
comprobación de antecedentes. 


Los aspirantes que 
no cumplen con los requisitos 
básicos son rechazados. 





B aspirante satisface los requisitos básicos. 


t 


Selección sustantiva 
Objetivo: Detarminar quiénes son los Los aspirantes que cumplen 
candidatos más calificados de entre aquellos e con los requisitos básicos, pero que 
que cumplen con los requisitos básicos. están menos calificados que otros, 
Ejemplos: Exámenes escritos, pruebas son rechazados. 
de dasempaño, antravistas. A 


H aspirante está entre los más calificados. 


R 
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Selección contingente Los aspirantes 
Objetivo: Efactuar una revisión final que están entre los me See 
ro que no apruaban la selección 
Ee Deeg 535 Eeer detección de drogas 
j positiva, comprobación desfavorabla de 
Ejemplos: Pruebas da detección de los antecedentes), 
drogas, revisión da antecedentas. son rechazados. 





H aspirante recibe una oferta de trabajo. 


ser rechazados en cualquier momento. En la práctica, algunas empresas pasan por 
alto ciertas etapas para ahorrar tiempo. (Una planta empacadora de carne podría 
contratar al primero que llegue, ya que no hay muchas personas que estén dispues- 
tas a cortar los intestinos de un puerco para ganarse la vida). Sin embargo, la mayo- 
ría de las organizaciones siguen un proceso similar al de la figura. Veamos con más 
detalle cada una de las etapas. 


Selección inicial 

Los instrumentos para la selección inicial constituyen la primera información que 
los aspirantes presentan, y se utiliza para eliminar de la lista a algunos candida- 
tos y decidir si un aspirante cumple con los requisitos básicos para un puesto. Los 
formatos de solicitud (incluyendo las cartas de recomendación) son las primeras 
herramientas de selección. La comprobación de los antecedentes puede ser una 
herramienta de selección inicial, o bien, una herramienta para la selección con- 
tingente, dependiendo de cómo la utilice la organización. Algunas empresas pre- 
fieren comprobar los antecedentes de un aspirante desde el principio. Otras, en 
cambio, esperan hasta que el candidato ya está casi listo para ser contratado, luego 
de que se revisó todo lo demás. 


Formas de solicitud Sin duda, usted habrá enviado una gran cantidad de solicitu- 
des. La información incluida en un formato de solicitud, en sí misma, no es muy útil 
para predecir el desempeño. Sin embargo, es un buen filtro inicial. Por ejemplo, 
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Definir la selección sustantiva 
eidentificar los métodos 
más útiles. 


no tiene sentido perder el tiempo en entrevistar a un candidato para un puesto de 
enfermería si este no cuenta con los requisitos indispensables (formación acadé- 
mica, certificación, experiencia). Muchas organizaciones alientan a los aspirantes a 
que llenen una solicitud en línea. Solo toma unos cuantos minutos y el formato se 
puede enviar a las personas responsables de tomar la decisión de contratación. La 
mayoría de las corporaciones importantes tienen una página de carrera en su sitio 
Web, donde los empleados potenciales pueden buscar un puesto disponible según 
su ubicación o tipo de trabajo, y luego llenar la solicitud en línea. 

Los gerentes deben ser cuidadosos con las preguntas que incluyen en las solicitu- 
des. Desde luego, preguntas sobre raza, género y nacionalidad no están permitidas. Sin 
embargo, le sorprendería saber que también otras preguntas colocan a las compañías 
en situación de riesgo legal. Por ejemplo, por lo general no se permite preguntar sobre 
sentencias o arrestos previos, a menos que la respuesta se relacione con el trabajo. 


Verificación de antecedentes Más de 80 por ciento de las empresas comprueban 
las referencias de los aspirantes en algún momento del proceso de contratación. La 
razón es evidente: quieren saber cómo se desempeñó el candidato en trabajos an- 
teriores y si sus antiguos empleadores recomendarían su contratación. El problema 
es que los ex empleadores rara vez brindan información útil. De hecho, casi dos 
terceras partes de ellos se niegan a dar referencias detalladas sobre los candidatos, 
porque temen ser demandados si dicen algo malo sobre un ex trabajador. Aunque 
con frecuencia esta preocupación es infundada (los empleadores están seguros en 
la medida en que se refieran a hechos documentados, y varias entidades de Estados 
Unidos han aprobado leyes que protegen la información verídica proporcionada en 
las verificaciones de antecedentes), en nuestra sociedad tan litigante las empresas 
van a lo seguro. El resultado es una paradoja: la mayoría de los empleadores quie- 
ren información de referencia, pero solo unos cuantos la proporcionan. 

Las cartas de recomendación también sirven para verificar los antecedentes, 
aunque no son tan útiles como parecen. Los candidatos seleccionan a las personas 
que hablarán bien de ellos, de ahí que casi todas sean positivas. Al final, los lectores 
de las cartas las ignoran o leen “entre líneas” para tratar de encontrar en ellas un 
significado oculto. 

Muchos empleadores ahora buscan candidatos en línea por medio de una bús- 
queda general en Internet o una búsqueda enfocada en los sitios de redes sociales. 
La legalidad de esta práctica se ha puesto en duda, pero es un hecho que muchos 
empleadores realizan una búsqueda electrónica para verificar si los candidatos tie- 
nen un historial que los convierta en una mala opción para el puesto. En el caso de 
algunos empleados potenciales, una fotografía vergonzosa o incriminadora publi- 
cada en Facebook podría afectar su búsqueda de trabajo. 

Por último, algunos empleadores revisan el historial de crédito o los anteceden- 
tes penales de los candidatos a un puesto. Por ejemplo, es probable que un banco 
que necesita contratar cajeros quiera conocer el historial de crédito y los anteceden- 
tes penales de un aspirante. Además de las instituciones bancarias, otro tipo de em- 
pleadores también acostumbran revisar el historial crediticio. La oferta de trabajo 
que recibió Kevin Palmer por parte de una compañía administradora de inmuebles 
se evaporó después de que esta revisó su historial de crédito y encontró una declara- 
ción de bancarrota en su pasado. A pesar de esa tendencia, debido a la naturaleza 
invasiva de tales revisiones, las empresas deben asegurarse de que realmente son 
necesarias. Sin embargo, para complicar aún más la situación, el hecho de no llevar 
a cabo una revisión de antecedentes podría tener un costo legal. La empresa Manor 
Park Nursing Home, en Texas, no revisó los antecedentes penales de un trabajador 
que posteriormente violó a una residente del asilo. El jurado concedió a la parte 
acusadora la suma de $1.1 millones porque concluyó que la compañía había sido 
negligente al no haber revisado los antecedentes de conducta del empleado.* 


Selección sustantiva 


Si un candidato pasa los filtros iniciales, continúa con los métodos de selección 
sustantiva, los cuales son la parte medular del proceso de selección e incluyen las 
pruebas escritas, las pruebas de desempeño y las entrevistas. 


Las pruebas escritas son el corazón 
del proceso de selección en Cabela's, 
vendedor al detalle de productos de 

especialidad para cacería, pesca, cam- 
pismo y otras actividades al aire libre. 
Quienes aspiran a tener un empleo en 
el centro de contacto y en las tiendas 
de Cabela's, deben resolver un difícil 
examen de 150 preguntas, que evalúa 
sus conocimientos sobre los deportes 
al aire libre. La administración de la 
compañía cree que las pruebas escri- 
tas sirven para determinar quiénes 
podrán brindar a los clientes un ser- 
vicio excepcional basado en un buen 
conocimiento de los productos. 
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Pruebas escritas Las pruebas escritas gozaron de gran aceptación durante mucho 
tiempo como herramientas de selección (se les conoce como “pruebas de lápiz y papel”, 
aunque en la actualidad la gran mayoría de ellas están disponibles en línea), pero su uso 
disminuyó entre finales de la década de 1960 y mediados de la de 1980, en especial en 
Estados Unidos. Con frecuencia se les consideró discriminatorias, y muchas organiza- 
ciones creían que no tenían mucha relación con el trabajo. No obstante, en los últimos 
20 años se ha visto el resurgimiento de su uso, y en la actualidad más del 60 por ciento 
de todas las organizaciones estadounidenses y la mayoría de las empresas Fortune 1000 
utilizan algún tipo de prueba para el empleo.3 Los directivos reconocen que las pruebas 
válidas pueden ayudar a predecir quien tendrá éxito en el trabajo ê Sin embargo, los 
candidatos tienden a considerar que las pruebas escritas son menos válidas y menos 
justas que las entrevistas o las pruebas de desempeño.” Algunas de las pruebas más uti- 
lizadas son: 1. las pruebas de inteligencia o habilidades cognoscitivas, 2. las pruebas de 
personalidad, 3. las pruebas de honestidad y 4. los inventarios de intereses. 

Desde hace mucho tiempo, las pruebas de habilidades intelectuales, de habili- 
dades espaciales y mecánicas, de precisión perceptual y de habilidad motriz han de- 
mostrado ser índices de pronóstico válidos para muchas organizaciones con puestos 
altamente especializados, semiespecializados y no calificados.f Las pruebas de inte- 
ligencia han demostrado ser especialmente útiles para predecir el desempeño en 
puestos que incluyen tareas de alta complejidad cognoscitiva (como aprender las aún 
más complejas jugadas de la NFL).? Muchos expertos afirman que las pruebas de 
inteligencia son la mejor medida única de selección para distintos puestos, y que en los 
países de la Unión Europea (UE) son al menos tan válidas como en Estados Unidos.'® 

Las pruebas de personalidad son poco costosas y fáciles de aplicar; y en la última 
década se incrementó su uso. Los rasgos que predicen mejor el desempeño laboral 
son la meticulosidad y un autoconcepto positivo.!! Esto tiene sentido, ya que las per- 
sonas escrupulosas suelen estar motivadas y ser confiables, y las que son positivas están 
orientadas al logro y son perseverantes. Sin embargo, existe la preocupación de que 
los aspirantes falseen las respuestas, ya que es muy fácil que aseguren ser muy trabaja- 
dores, estar motivados y ser confiables cuando se les cuestiona en un proceso de solici- 
tud de empleo.!? Dos revisiones de estudios que comparan los rasgos de personalidad 
autorreportados con los rasgos de personalidad observados revelaron que las evalua- 
ciones de un observador predicen mejor el desempeño laboral y otras conductas.!* 
Así, los empleadores podrían considerar solicitar a los ex empleadores de un candi- 
dato un informe sobre la personalidad de este, como parte del proceso de selección. 

A medida que los problemas relacionados con la ética aumentan en las organi- 
zaciones, las pruebas de honestidad cobran importancia. Se trata de pruebas de lá- 


Fuente: Newscom 
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piz y papel que miden factores como la confiabilidad, el esmero, la responsabilidad 
y la honradez. Estas pruebas han demostrado tener un gran poder para predecir 
las calificaciones de supervisión sobre el desempeño laboral, así como los robos, los 
problemas de disciplina y el ausentismo excesivo.!4 


Pruebas de simulación del desempeño ¿Qué mejor forma de saber si los candi- 
datos son capaces de realizar un trabajo que pedirles que lo hagan? Esa es precisa- 
mente la lógica de las pruebas de simulación del desempeño. 

Aunque son más complicadas de desarrollar y más difíciles de aplicar que las 
pruebas escritas, las pruebas de simulación del desempeño tienen mayor validez 
aparente (es decir, los aspirantes tienden a considerar que sus resultados son preci- 
sos) y su uso va en aumento. Las tres más conocidas son las muestras de trabajo, los 
centros de evaluación y las pruebas de juicio situacional. 

Las pruebas de muestras de trabajo son simulaciones prácticas de una parte 
o de todo el trabajo que los aspirantes deben realizar en puestos de rutina. Cada 
elemento de la muestra de trabajo se asocia con un elemento de desempeño del 
puesto con la finalidad de medir los conocimientos, las destrezas y las habilida- 
des de los aspirantes, con mayor validez que las pruebas de personalidad y escri- 
tas de habilidades.!5 Las muestras de trabajo se usan mucho en la contratación de 
trabajadores calificados, como soldadores, maquinistas, carpinteros y electricistas. 
Normalmente, se da un tiempo limitado a los candidatos a puestos de producción 
para que realicen diversas tareas comunes en una línea de montaje simulada, dise- 
ñada especialmente para tal propósito. '€ 

En los centros de evaluación se aplica un conjunto más elaborado de pruebas de 
simulación del desempeño, diseñadas de manera específica para evaluar el poten- 
cial directivo de un candidato. En dichas pruebas, ejecutivos de línea, supervisores 
y psicólogos capacitados evalúan a los candidatos mientras estos participan durante 
un día o más en ejercicios que simulan problemas reales como los que tendrían que 
enfrentar en el trabajo.!? Por ejemplo, tal vez se pida a un candidato que interprete 
el papel de un gerente que debe decidir cómo responder a diez memorandos en su 
bandeja de entrada en un periodo de dos horas. 

Para reducir los costos de las simulaciones de trabajo, muchas organizaciones han 
empezado a utilizar pruebas de juicio situacional, en las que se pregunta a los aspiran- 
tes la forma en que se desempeñarían en diversas situaciones laborales, y después se 
comparan sus respuestas con las de individuos con un alto desempeño.'* Un estudio 
que comparó pruebas de juicio situacional con centros de evaluación encontró que 
estos últimos eran más útiles para predecir el desempeño laboral, aunque la dife- 
rencia no fue muy notable.!? A final de cuentas, el bajo costo de la prueba de juicio 
situacional la convierte en una mejor opción para algunas organizaciones, en compa- 
ración con una muestra de trabajo más elaborada o un centro de evaluación. 


Entrevistas De todas las herramientas de selección que utilizan organizaciones de 
todo el mundo para elegir a los candidatos, la entrevista sigue siendo la más común." 
Además, por lo general, tiene una influencia desproporcionada en la decisión de 
selección. La dependencia excesiva en las entrevistas suele ser problemática, ya que 
existen muchas evidencias de que las técnicas de administración de la impresión, 
como la promoción personal, tienen un fuerte efecto sobre las preferencias del en- 
trevistador, aun cuando no estén relacionadas con el puesto.?! Por el contrario, el 
candidato que no tiene un buen desempeño en la entrevista de empleo tiene mayores 
probabilidades de ser eliminado del grupo de aspirantes, sin importar su experiencia, 
hs calificaciones que obtuvo en las pruebas o las cartas de recomendación. 

Estos hallazgos son importantes debido a la naturaleza típica de la entrevista.2 A 
pesar de que es muy frecuente utilizar la entrevista no estructurada —de corta dura- 
ción, casual y consistente en preguntas al azar—, no es una herramienta muy eficaz de 
selección de personal.” Los datos reunidos con tales entrevistas suelen estar sesgados 
y no es raro que se relacionen muy poco con el desempeño futuro en el puesto. Sin 
embargo, los gerentes son renuentes a emplear entrevistas estructuradas en lugar de 
hacer sus preguntas favoritas como “si usted fuera un animal, ¿cuál sería y por qué?”.2 

Sin una estructura, los entrevistadores tienden a favorecer a los aspirantes que 
comparten sus actitudes, suelen asignar un peso indebido a la información relativa, 
y permiten que el orden en que entrevistan a los aspirantes afecte sus evaluaciones.2 
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La mayoría de las personas esperan 
CACAO tener varias carreras 


¿Cuántas carreras espera desarrollar en su vida? 


g E Ninguna 
1-2 
34 
3 
AG Ga 
20% 
y 37% 


41% 


fuants: Basado en J. Yang y A. Gonzalez, “Charles Schwab Survey of 1,000 Adults”, USA Taday(9 de marzo de 2011), p. 18. 


3 Definir la selección contingente 
y comparar los argumentos a 
favor y en contra de las pruebas 
para detección de drogas. 


Para reducir este tipo de sesgos e incrementar la validez de las entrevistas, los ge- 
rentes deberían adoptar un conjunto específico de preguntas, un método uniforme 
para recabar la información y un sistema estandarizado para calificar a los aspirantes. 
Capacitar a los entrevistadores para que se concentren en dimensiones específicas 
del desempeño laboral, permitir que practiquen la evaluación de ejemplos de candi- 
datos y darles retroalimentación sobre su enfoque en las características que son rele- 
vantes para el puesto son tácticas que mejoran de manera significativa la precisión de 
sus evaluaciones.” La eficacia de las entrevistas también mejora cuando las empresas 
utilizan entrevistas conductuales estructuradas, tal vez porque dichas evaluaciones 
están menos influidas por los prejuicios del entrevistador.” En ellas, los aspirantes 
deben describir la forma en que manejaron situaciones y problemas específicos en 
empleos anteriores, con base en el supuesto de que el comportamiento previo es la 
mejor forma de predecir la conducta futura. Las entrevistas de panel también redu- 
cen la influencia de los sesgos individuales y tienen mayor validez. 

En la práctica, la mayoría de organizaciones no solo utilizan las entrevistas 
como una herramienta para predecir el desempeño.?? Compañías tan diferentes 
como Southwest Airlines, Disney, Bank of America, Microsoft, Procter £ Gamble, 
y Harrah's Entertainment utilizan la entrevista para evaluar el ajuste del candidato 
con la organización. Por lo tanto, además de evaluar habilidades específicas, rela- 
cionadas con el puesto, los gerentes también buscan características de personalidad 
y valores personales para contratar a los individuos que armonicen con la cultura e 
imagen de la organización. 


Selección contingente 


Si los aspirantes aprueban los métodos de selección sustantivos, entonces están 
listos para ser contratados, dependiendo de una evaluación final. Un método 
contingente muy común es una prueba para detección de drogas. Las tiendas de 
comestibles Publix hacen una oferta tentativa a los solicitantes solo después de que 
estos obtienen un resultado negativo en una prueba de tal tipo. 





pruebas de muestras de trabajo 
Simulaciones prácticas de una parte o 
de todo el trabajo, que deben realizar los 
aspirantes a puestos rutinarios. 


centros de avaluación Conjunto de 
pruebas de simulación del desempeño 
diseñadas para evaluar el potencial 
directivo de un candidato. 
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Los ejecutivos de ImageNet Company 
(quienes se encuentran sentados a la 
derecha), una empresa japonesa dedi- 
cada a las ventas al detalle, realizaron 
entrevistas de trabajo en la cima del 
Monte Fuji, la montaña más alta de 
Japón. De los 20 candidatos que se 
presentaron para cuatro puestos 
vacantes, 11 lograron subir los 3,375 
metros hasta la cima para ser entrevis- 
tados. ImageNet dijo que la entrevista 
única se dseñó para asegurarse de 
que tos aspirantes "cuenten con lo 
necesario para escalar hasta la cumbre 
de los negocios”, y para identificar a 
los candidatos con una elevada moti- 
vación, con una gran determinación 
de éxito y preparados para enfrentar 
desafios poco comunes. El requisito de 
subir a una montaña para asistir a una 
entrevista violaría las leyes de igual- 
dad en el empleo de Estados Unidos y 
de la mayoría de los paises europeos. 


Políticas y prácticas de recursos humanos 


Las pruebas para la detección de drogas generan controversia. Muchos aspirantes 
piensan que es injusto o invasivo que los sometan a ellas sin que haya una sospecha 
razonable, y consideran que se les debería evaluar con respecto a los factores del 
desempeño laboral y no en decisiones del estilo de vida que podrían carecer de rele- 
vancia. Por otro lado, las empresas podrían argumentar que el consumo y el abuso de 
drogas resultan sumamente costosos, no solo en términos económicos sino también 
en términos de la seguridad del personal. Además, los empleadores tienen a la ley de 
su lado. La Suprema Corte estadounidense concluyó que las pruebas de detección de 
drogas son procedimientos de selección de personal con una “invasión mínima” que 
no violan los derechos individuales. 

Según la Ley para los Estadounidenses con Discapacidades, las empresas no pue- 
den exigir que los candidatos aprueben un examen médico antes de hacerles una 
oferta de empleo. Sin embargo, tienen permitido realizar exámenes médicos después 
de hacer una oferta, para determinar si el aspirante es capaz física o mentalmente de 
realizar el trabajo. En ocasiones, los empleadores también utilizan exámenes médicos 
para determinar la forma de asignar el trabajo a los empleados con discapacidades. En 
el caso de los puestos que exigen la exposición a fuertes demandas físicas o psicoló- 
gicas, como los controladores de tráfico aéreo o los bomberos, los exámenes médicos 
constituyen sin duda un indicador importante de las capacidades para el desempeño. 


Variaciones internacionales 
en los procesos de selección 


Un estudio de 300 grandes organizaciones en 22 países demostró que las prácticas de 
selección de personal difieren de una nación a otra.” Parece que el uso de los ante- 
cedentes educativos para seleccionar a los candidatos es una práctica universal, pero 
los paises utilizan distintas técnicas de selección. En algunos se utilizan ampliamente 
las entrevistas estructuradas, pero en otros son prácticamente inexistentes. Los auto- 
res del estudio sostienen que “ciertas culturas podrían considerar que las entrevistas 
estructuradas son poco éticas debido a sus creencias acerca de la forma correcta de 
interacción personal o sobre el grado en que uno debe confiar en el juicio del entre- 
vistador”.*° Otra investigación reveló que en los Países Bajos, Estados Unidos, Francia, 
España, Portugal y Singapur, la mayoría de los aspirantes prefieren las entrevistas y las 
muestras de trabajo, y les desagrada el uso de las pruebas de honestidad.*! Se observó 
poca variación en las preferencias entre estos países. 





Fuente: Yuriko Nakao/Reuters/Landov Media. 
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Programas de capacitación y desarrollo 


Comparar los cuatro tipos 
principales de capacitación. 


Los trabajadores competentes no lo son para siempre. Las habilidades se deterio- 
ran y se pueden volver obsoletas, por lo que es necesario aprender otras nuevas. Por 
eso, las corporaciones estadounidenses con 100 empleados o más gastaron más de 
$125,000 millones en programas de capacitación formal en un año reciente.*? 


Tipos de capacitación 

La capacitación incluye desde enseñar a los individuos habilidades básicas de lec- 
tura hasta impartir cursos avanzados sobre liderazgo ejecutivo. En esta sección se 
analizan cuatro categorías generales de habilidades: conocimientos básicos, habili- 
dades técnicas, habilidades interpersonales y habilidades de solución de problemas, 
así como la capacitación en la ética. 


Habilidades básicas Una encuesta aplicada a más de 400 profesionales de recursos hu- 
manos reveló que 40 por ciento de los empleadores consideran que los individuos egre- 
sados de bachillerato carecen de las habilidades básicas de comprensión de la lectura, 
escritura y matemáticas. Conforme el trabajo se ha vuelto más complejo, la necesidad 
de esas habilidades básicas se ha incrementado de manera significativa, provocando una 
brecha entre las habilidades que solicitan los empleadores y las que están disponibles en 
ha fuerza laboral.5* El desafío no es exclusivo de Estados Unidos, sino que se trata de un 
problema mundial, ya que se presenta en países con diversos grados de desarrollo. Para 
muchos países con nivel bajo de desarrollo, el problema del analfabetismo extendido 
significa que casi no hay esperanza de competir en una economía global. 

Las organizaciones se han visto obligadas a enseñar a los empleados habilidades 
básicas de lectura y matemáticas. Una revisión de los conocimientos básicos demostró 
que los trabajadores de la fábrica de armas Smith & Wesson necesitaban al menos un 
nivel de lectura de octavo grado para efectuar tareas comunes en su ambiente labo- 
ral. No obstante, 30 por ciento de los 676 trabajadores de la compañía que carecían 
de título profesional estaban por debajo de dichos niveles tanto en lectura como en 
matemáticas. Después de la primera ronda de clases —que se impartieron en horario 
laboral y cuyos costos corrieron a cargo de la compañía—, 70 por ciento de los asis- 
tentes elevaron sus habilidades al nivel necesario, lo que les permitió desempeñarse 
mejor en su trabajo. Mostraron más habilidad para utilizar fracciones y decimales, 
mejores habilidades de comunicación en general, facilidad para diseñar y leer tablas, 
gráficas y tableros de avisos, y un aumento significativo en la confianza en sí mismos. 


Habilidades técnicas La mayor parte de esta capacitación se dirige a ampliar y me- 
jorar las habilidades técnicas de los empleados, las cuales se han vuelto cada vez más 
importantes por dos razones: la nueva tecnología y los novedosos diseños estructura- 
les de la organización. 

En India las compañías han enfrentado un aumento drástico en la demanda de 
trabajadores calificados en áreas como ingeniería para tecnologías emergentes, pero 
muchos individuos recién graduados de la carrera de ingeniería carecen de los co- 
nocimientos actualizados que se requieren para desempeñar esas tareas técnicas.” 
Compañías como Tata y Wipro ofrecen a los nuevos empleados una capacitación de 
hasta tres meses, para asegurarse de que cuenten con los conocimientos suficientes 
para realizar las labores técnicas requeridas. Asimismo, estas organizaciones están 
tratando de formar sociedades con escuelas de ingeniería para garantizar que los 
planes de estudios cubran las necesidades de las empresas contemporáneas. 

Conforme las estructuras de las organizaciones se vuelven menos jerárquicas, y 
a medida que se amplía el uso de equipos especializados y se eliminan las barreras 
departamentales tradicionales, los trabajadores necesitan dominar una mayor varie- 
dad de actividades y tener mayores conocimientos sobre la forma en que opera su 
organización. Por ejemplo, la reestructuración de puestos en Miller Brewing, basada 
en equipos facultados, provocó que la dirección introdujera un programa para la en- 
señanza exhaustiva sobre la administración de empresas, con la finalidad de ayudar 
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Entre los cadetes navales, existe una 
fuerte orientacién hacia el trabajo 

de equipo y la cohesión de la unidad, 
durante su entrenamiento de 18 
horas en pruebas de navegación en 

la Academia Naval de Estados Unidos. 
Aprender a trabajar en grupo y a 
reconocer los valores del trabajo en 
equipo forma parte de la capacitación 
de habilidades interpersonales para 
los cadetes que están terminando su 
primer año en la academia. Trabajar 
en conjunto para superar un desafío, 
es el objetivo de la capacitación, ya 
que las tareas no pueden realizarse 
de manera individual. La capacita- 
ción también enseña a los cadetes las 
habilidades de animar y motivar a los 
compañeros para el éxito, como parte 
del desarrollo de la unidad entre los 
miembros de la brigada. 


al personal a comprender mejor la competencia, la situación de la industria cerve- 
cera, de dónde provienen los ingresos de la compañía, cómo se calculan los costos y 
la posición que ocupan los trabajadores en la cadena de valor de la empresa. 


Habllidades para resolver problemas La capacitación para la solución de pro- 
blemas que se brinda a los gerentes y a otros empleados incluye actividades para 
agudizar su lógica, razonamiento y capacidad de plantear problemas, así como su 
habilidad para encontrar causas, desarrollar y analizar alternativas y seleccionar so- 
luciones. La capacitación para resolver problemas se ha vuelto parte fundamental 
de casi cualquier esfuerzo organizacional por introducir equipos autodirigidos o 
implementar programas de administración de la calidad. 


Habilidades Interpersonales Casi todos los empleados pertenecen a una unidad 
de trabajo, y su desempeño laboral depende de su capacidad para interactuar de 
forma eficaz con sus compañeros y su jefe. Algunos individuos tienen excelentes 
habilidades interpersonales, pero otros requieren capacitación para mejorar su 
capacidad de escuchar, comunicarse y formar equipos. Aunque los profesionales 
están muy interesados en la capacitación de habilidades interpersonales, la mayoría 
de las evidencias sugieren que lo que se aprende en ese tipo de capacitación no se 
transfiere fácilmente al lugar de trabajo.” 


Capacitación para fomentar la cortesía Conforme los gerentes de recursos huma- 
nos se han vuelto más conscientes de los efectos que tiene la conducta social en el 
lugar de trabajo, han puesto mayor atención a problemas como la descortesía, la inti- 
midación y la supervisión ejercida con abuso en las organizaciones. Algunos ejemplos 
de descortesía incluyen ignorar a un compañero de trabajo o excluirlo de las situacio- 
nes sociales, dañar la reputación de un individuo enfrente de los demás, y emprender 
acciones que tienen el objetivo de humillar y denigrar. Las investigaciones demues- 
tran que estas formas de conducta negativa pueden reducir la satisfacción y el des- 
empeño laboral, alimentar la percepción de que se recibe un trato injusto, ocasionar 
depresión y provocar un aislamiento psicológico del sitio de trabajo.* 

¿Qué pueden hacer los gerentes para reducir la descortesía, la intimidación y 
la supervisión abusiva? Una posibilidad es la capacitación dirigida específicamente 
a fomentar la cortesía al organizar pláticas al respecto y desalentar la descortesía 
en un proceso continuo. Con la implementación de un programa de capacitación 
basado en estos principios, se ha logrado incrementar la cortesía, el respeto, la satis- 
facción laboral y la confianza en la gerencia, así como también reducir la descorte- 
sia, el cinismo y el ausentismo.1! Así, las evidencias sugieren que las intervenciones 
diseñadas para mejorar el clima laboral y lograr un comportamiento positivo real- 
mente reducen los problemas generados por la descortesía. 





Fuente: Glow Images 


5 Comparar los métodos 
formales e informales 


de capacitación. 


6 Comparar la capacitación 
dentro y fuera del trabajo. 





MyManagementLab 

For an interactive application of this 
topic, check out this chapters 
simulation activity at 
www.mymanagementlab.com. 
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Capacitación en la ética Un gran porcentaje de quienes trabajan en las 1000 corpo- 
raciones más grandes de Estados Unidos reciben capacitación en materia de ética, 2 
ya sea durante la inducción al ingresar a la empresa, como parte de los programas de 
desarrollo continuo o como un reforzamiento periódico de los principios éticos.% 
No obstante, aún existe el debate de si en realidad es posible enseñar la ética. 

Los críticos argumentan que la ética se basa en valores y que los sistemas de va- 
lores se adquieren con el ejemplo a una edad temprana. Para la época en que las 
empresas contratan a las personas, los valores éticos de estas ya se han establecido. 
Algunas investigaciones sugieren que los programas de capacitación en la ética no 
tienen un efecto significativo a largo plazo sobre los valores de los participantes, e 
incluso que la exposición a los programas de las escuelas de negocios y de derecho 
disminuye el nivel de valores éticos prosociales de los estudiantes.% 

Los defensores de la capacitación en la ética afirman que los valores se pueden 
aprender y cambiar después de la niñez temprana. Y aun si esto no fuera posible, la 
capacitación en la ética ayudaría a los empleados a reconocer los dilemas éticos y a es- 
tar alerta sobre los aspectos éticos que subyacen en sus acciones. Además, reafirma las 
expectativas de una organización de que sus miembros actuarán con ética. Los indi- 
viduos que están más expuestos a capacitación y códigos de ética organizacional tien- 
den a sentirse más satisfechos y a considerar que sus compañías son más responsables 
a nivel social, por lo que la capacitación en la ética sí tiene algunos efectos positivos. * 


Métodos de capacitación 


En el pasado, capacitación quería decir “capacitación formal”, planeada de antemano 
y con un formato estructurado. Sin embargo, las evidencias recientes indican que 
70 por ciento del aprendizaje en el sitio de trabajo se lleva a cabo por medio de la 
aipacitacion informal —no estructurada, no planeada y que se adapta con facilidad a 
ls situaciones y a los individuos—, para enseñar habilidades y mantener actualizados 
alos trabajadores.” En realidad, la mayor parte de la capacitación informal implica 
que los individuos se ayuden entre sí, compartan información y resuelvan juntos pro- 
blemas relacionados con su trabajo. De esta manera, muchos gerentes ahora apoyan 
lo que antes se consideraba un “parloteo ocioso”. 

Los métodos de capacitación en el trabajo incluyen la rotación de puestos, los programas 
para aprendices, los programas para capacitar al personal suplente y los programas for- 
males de tutoría. Sin embargo, debido a que estos métodos con frecuencia interrumpen 
las actividades laborales, las compañías también invierten en apacitación fuera del trabajo. 
La cifra de $125,000 millones que se mencionó antes por costos de capacitación se de- 
dicó principalmente a la capacitación formal fuera del trabajo, donde la modalidad más 
difundida es la de conferencias en vivo en un salón de clases, aunque también incluye 
seminarios públicos, programas autodidactas, cursos por Internet, Webinars, podcasts y 
actividades grupales que utilizan la representación de roles y los estudios de caso. 

Quizás el medio de capacitación con mayor crecimiento sea el que se basa en com- 
putadoras o capacitación electrónica.“ Los sistemas de capacitación electrónica hacen 
hincapié en el control del aprendiz sobre el ritmo y el contenido de la instrucción; 
además, permiten que los aprendices interactúen a través de comunidades en línea, 
y que incorporen otras técnicas como las simulaciones y las discusiones en grupo. La 
capacitación basada en computadoras, que permite que los aprendices participen de 
manera activa en ejercicios y cuestionarios, resultó ser más eficaz que la instrucción 
tradicional en el salón de clases.” Investigaciones recientes también han destacado la 
forma en que se puede mejorar la capacitación basada en computadoras, al enviar a 
los aprendices avisos constantes para establecer metas de aprendizaje, utilizar estrate- 
gias de estudio eficaces y evaluar su progreso hacia el logro de las metas.” 

En lo que se refiere a sus ventajas, la capacitación electrónica aumenta la flexibi- 
lidad, ya que permite que las organizaciones entreguen los materiales en cualquier 
parte y en cualquier momento. También parece ser rápida y eficiente. Por otro lado, 
es costoso diseñar materiales en línea para el aprendizaje al ritmo del usuario, los em- 
pleados pierden la interacción social que se genera en un salón de clases y los aprendi- 
ces en línea son más susceptibles a las distracciones; además, el hecho de tener acceso 
a la capacitación con tan solo “hacer clic” no garantiza que los trabajadores se compro- 
metan a realizar las actividades prácticas para que realmente aprendan algo.*! 
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La capacitación con videojuegos 
se utiliza mucho en la industria de 
la tecnología y está ganando gran 

aceptación entre las empresas de 
otros campos. Por ejemplo, Cold 


Stone Creamery ha desarrollado un 


j 


uego propio llamado "Stone City”, 
para ayudar a las nuevas contrata- 


dones, como el joven que se observa 


en la fotografía, a aprender acerca 
de los productos, el tamaño de las 
porciones y el servicio al cliente. Al 
ser un elemento de la capacitación 


computarizada, los juegos de Internet 
son motivadores a nivel intrínseco y 
permiten que los trabajadores opten 
por jugar repetidamente hasta domi- 


nar las habilidades. La capacitación 


basada en computadoras es rápida y 
eficiente, y permite que los aprendi- 
ces controlen el ritmo y el contenido 


de la instrucción. 





Evaluación de la eficacia 


La eficacia de un programa de capacitación puede referirse al nivel de satisfacción del 
estudiante, a la cantidad de información aprendida, al grado en que se transfiere el 
material de la capacitación al trabajo, o al rendimiento financiero de la inversión en 
la capacitación .*? Estos resultados no siempre están relacionados. Algunas personas 
que tienen una experiencia muy positiva en una clase divertida y amena aprenden 
muy poco; otras, a pesar de que aprenden mucho, tienen problemas para descubrir 
cómo utilizar esos conocimientos en el trabajo; y los cambios en la conducta de los 
empleados a menudo no son lo suficientemente considerables para justificar los gas- 
tos en la capacitación. Esto significa que la medición rigurosa de múltiples resulta- 
dos de la capacitación debe formar parte de todo esfuerzo de entrenamiento. 

El éxito de la capacitación también depende del individuo. Si las personas no es- 
tán motivadas, aprenderán muy poco. ¿Qué factores promueven la motivación para la 
capacitación? La personalidad es importante: los individuos con un locus de control 
interno, que son muy escrupulosos, y tienen grandes habilidades cognoscitivas y mucha 
autoeficacia aprenden más. El clima también es importante: cuando los aprendices 
creen que existen oportunidades y recursos que les permitirán aplicar sus habilidades 
recién aprendidas, se muestran más motivados y obtienen mejores resultados en los 
programas de capacitación.” Por último, el apoyo posterior a la capacitación, por parte 
de supervisores y compañeros, ejerce una fuerte influencia sobre la posibilidad de que 
los empleados transfieran su aprendizaje en nuevos comportamientos.% Para que un 
programa de capacitación sea eficaz, es necesario que no solo se enseñen las habilida- 
des, sino que también se modifique el ambiente de trabajo para apoyar a los aprendices. 


Evaluación del desempeño 


7 


Describir los objetivos de la 
evaluación del desempeño 
y listar los métodos con 


que se realiza. 


¿Estudiaría usted en forma distinta o haría un esfuerzo diferente para un curso uni- 
versitario donde las únicas posibilidades de calificación son aprobado y reprobado, 
en comparación con otro curso donde se califica con letras de la A a la F? Los estu- 
diantes suelen responder que estudiarían más si se trata de una calificación con letras 
(o números). Si se tratara de un curso en el que solo se califica como aprobado o re- 
probado, tenderían a esforzarse solo lo suficiente para asegurarse de pasar la materia. 


Fuente: Abel Uribe/MCT/Newscom. 


desempeña de la taraa La combinación 
de eficacia y eficiencia al realizar las 
tareas fundamentales del puesto. 
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Lo que funciona en el contexto universitario también se aplica a los individuos 
en el trabajo. En esta sección veremos cómo la elección de un sistema de evaluación 
del desempeño y la forma en que se aplica influyen mucho en la conducta de los 
empleados. 


¿Qué es el desempeño? 


En el pasado, la mayoría de las organizaciones solo evaluaban la forma en que los 
empleados realizaban las tareas incluidas en una descripción de puestos de trabajo; 
sin embargo, las compañías actuales, menos jerárquicas y más orientadas al servicio, 
requieren de más información. Los investigadores ahora reconocen tres tipos prin- 
cipales de conductas que constituyen el desempeño laboral: 


1. Desempeño de la tarea. Se refiere al cumplimiento de las obligaciones y res- 
ponsabilidades que contribuyen a la producción de un bien o servicio, o a la 
realización de las tareas administrativas. Aquí se incluyen la mayoría de las ta- 
reas en una descripción convencional de puestos. 

2. Gvismo. Se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicológico 
de la organización, como brindar ayuda a los demás aunque esta no se solicite, 
respaldar los objetivos organizacionales, tratar a los compañeros con respeto, 
hacer sugerencias constructivas y decir cosas positivas sobre el lugar de trabajo. 

3. Falta de productividad. Esto incluye las acciones que dañan de manera activa 
a la organización. Tales conductas incluyen el robo, daños a la propiedad de la 
compañía, comportarse de forma agresiva con los compañeros y ausentarse con 
frecuencia. 


La mayoría de los gerentes consideran que un buen desempeño implica obtener 
buenos resultados en las primeras dos dimensiones y evitar la tercera.™ El individuo 
que realiza muy bien las tareas fundamentales del puesto, pero que es grosero y 
agresivo con sus compañeros, no sería considerado un buen trabajador en la ma- 
yoría de las organizaciones; por otro lado, incluso el colaborador más agradable y 
alegre que no logra cumplir con las tareas básicas tampoco es un buen empleado. 


Objetivos de la evaluación del desempeño 


La evaluación del desempeño tiene varios objetivos. Uno de ellos consiste en ayudar 
ala dirección a que tome decisiones de recursos humanos sobre ascensos, transferencias 
y despidos. Las evaluaciones también detectan las necesidades de capacitación y desarrollo, 
ya que identifican con precisión las habilidades y competencias de los trabajadores para las cua- 
les se pueden desarrollar programas correctivos. Por último, brindan retroalimentación 
a los empleados sobre la forma en que la organización percibe su desempeño, y con 
frecuencia son la base para asignar recompensas, como aumentos de salario por méritos. 

Dado nuestro interés en el comportamiento organizacional, aquí se hace énfasis 
en la evaluación del desempeño como un mecanismo que brinda retroalimenta- 
ción y determina la asignación de recompensas. 


¿Qué se evalúa? 


Los criterios que elija la dirección para calificar el desempeño de un trabajador ten- 
drán mucha influencia en la conducta de este último. Los tres conjuntos de criterios 
más comunes son los resultados de la tarea individual, las conductas y los rasgos. 


Resultados de la tarea individual Si los fines son más importantes que los medios, 
entonces la administración debería evaluar los resultados de la tarea del empleado, 
como la cantidad producida, los desperdicios generados y el costo por unidad de 
producción en el caso de un gerente de planta, o bien, el volumen general de ventas 


civismo Acciones que contribuyen al falta de productividad Acciones 
ambiente psicológico de la organización, que dañan de manera activa a la 
como brindar ayuda a otros aunque esta organización, como el robo, las 
no se solicite. conductas agresivas hacia los 


compañeros y llegar tarde o ausentarse. 
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El comportamiento es un elemento 
importante al evaluar el desempeño 
de los cuidadores en los asilos y casas 
de retiro. Además de los resultados en 
las tareas individuales, la cuidadora 
que se observa en la fotografía aten- 
diendo a una mujer en un asilo, es 
evaluada en conductas como ayudar a 
los demás y establecer relaciones cáli- 
das y de confianza con los residentes y 
sus familiares. Estos factores subjetivos 
contribuyen a la eficacia del asilo y a 
su reputación como un lugar donde 
los ancianos son tratados con amor y 
respeto. 





en el territorio, el incremento en el monto obtenido por las ventas y el número de 
cuentas nuevas obtenidas en el caso de un vendedor. 


Conductas Es difícil atribuir resultados específicos a las acciones de individuos 
que ocupan puestos de asesoría o apoyo, o que desempeñan cargos cuyas tareas 
laborales forman parte del esfuerzo de un grupo. Se podría evaluar con facilidad el 
desempeño del grupo, pero si es difícil identificar la contribución de cada uno de 
sus miembros, entonces a menudo la gerencia evaluará la conducta del empleado. 
Un gerente de planta podría ser evaluado con respecto a la rapidez con que envía 
los informes mensuales o su estilo de liderazgo, mientras que se evaluaría a un ven- 
dedor con base en el promedio de llamadas que realiza al día o por el número de 
días en un año que se ausentó por enfermedad. 

Las conductas que se evalúan no necesariamente se limitan a aquellas que es- 
tán directamente relacionadas con la productividad individual. Como se dijo en el 
análisis sobre el comportamiento de ciudadanía organizacional (véase los capítulos 
1 y 3), ayudar a otros, sugerir mejoras y presentarse como voluntario para tareas 
adicionales son acciones que hacen que los grupos y las organizaciones funcionen 
con más eficacia, y es frecuente que se tomen en consideración en las evaluaciones 
del desempeño del trabajador. 


Rasgos El conjunto más débil de criterios es el que corresponde a los rasgos indi- 
viduales, ya que son los menos relacionados con el desempeño laboral.3” Tener una 
buena actitud, mostrar confianza, ser confiable, parecer ocupado o poseer mucha 
experiencia podrían relacionarse o no con los resultados positivos de la tarea, pero 
sería ingenuo ignorar el hecho de que las organizaciones aún utilizan este tipo de 
rasgos para evaluar el desempeño laboral. 


¿Quién debe realizar la evaluación? 


¿Quién debería evaluar el desempeño de un trabajador? Por tradición, la tarea ha 
recaído en los gerentes, ya que se les considera responsables del desempeño de sus 
subalternos. Sin embargo, otros podrían hacerlo mejor. 


Fuente: Glow Images 
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Puesto que muchas de las organizaciones actuales utilizan equipos autodirigi- 
dos, trabajo a distancia y herramientas de la organización que alejan a los jefes de 
los empleados, es probable que el superior inmediato no sea el juez más confiable 
del desempeño de un trabajador. Con frecuencia se pide a los compañeros, e in- 
cluso a los subalternos, que formen parte del proceso, y muchos individuos están 
participando en su propia evaluación. Una encuesta reveló que alrededor de la mi- 
tad de los ejecutivos y 53 por ciento de los empleados ahora participan en sus eva- 
luaciones del desempeño.* Como supondrá, con frecuencia las autoevaluaciones 
son bastante indulgentes, pues presentan un sesgo al servicio del yo, y pocas veces 
coinciden con las calificaciones que asignan los superiores.” Tal vez sean más ade- 
cuadas para fines de desarrollo que de evaluación, y deben combinarse con otras 
fuentes de información para reducir errores de calificación. 

De hecho, en la mayoría de las situaciones, es muy aconsejable usar múltiples 
fuentes de calificación. Es probable que cualquier calificación sobre el desempeño 
individual diga tanto del evaluador como de la persona evaluada. Si se promedian 
hs calificaciones que otorgan varios evaluadores, es factible obtener una evaluación 
del desempeño más confiable, menos sesgada y más exacta. 

Otro método difundido para calificar el desempeño son las evaluaciones de 
360 grados,® las cuales ofrecen retroalimentación del desempeño a partir de todo 
el círculo de contacto cotidiano que tiene un trabajador, desde el personal de 
mensajería hasta los clientes o jefes y colegas (véase la figura 17-2). El número de 
evaluaciones puede ir desde tres o cuatro hasta 25, aunque la mayoría de las organi- 
zaciones obtienen entre cinco y 10 por cada empleado. 

¿Cuál es el atractivo de la evaluación de 360 grados? Al basarse en la retroali- 
mentación de los compañeros, los clientes y los subalternos, estas organizaciones 
esperan lograr que todos experimenten una mayor participación en el proceso de 
revisión, y obtener lecturas más exactas del desempeño de cada trabajador. 

Las evidencias sobre la eficacia de las evaluaciones de 360 grados son confu- 
sas.f! Estas ofrecen a los empleados una perspectiva más amplia sobre su desem- 
peño, pero muchas compañías no dedican el tiempo suficiente para capacitar a 
los evaluadores de modo que hagan críticas constructivas. Algunas organizaciones 


Evaluaciones de 360 grados 





El objetivo principal de la evaluación dal desampafio de 360 grados 
consiste en reunir retroalimentación de todos los cliantes del trabajador. 


Alta gerencia 
{cliente interno} 

Garante Proveedores | 
klienta intarno} (cliente externo] 
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Subalternos Clientes 
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miembros de equipo de departamento 
(cliante interno) | kliente interno] 
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Políticas y prácticas de recursos humanos 


Evaluación del desempeño en todo el mundo 


empeño es complejo y requiere que 

se califique aquello que los trabaja- 
dores hacen y que se les comunique tal 
información. Se trata de dos procesos 
sociales muy dependientes del con- 
texto, porlo que podría esperarse que las 
evaluaciones del desempeño varlen de 
manera drástica, dependiendo del país. 
Investigaciones preliminares sugieren 
que las prácticas administrativas relacio- 
nadas con la evaluación del desempeño 
realmente varían en diferentes naciones. 
Un estudio sobre la entrevista es- 
tructurada examinó las creencias de 
gerentes chinos sobre la evaluación del 
desempeño. La mayoría de los partici- 
pantes la consideraron una forma ade- 
aada para comunicarse, y creían que los 
niveles de desempeño dependen de los 


= proceso de la evaluación del des- 





des resultaron ser bastante similares a 
las de los gerentes de Estados Unidos, 
donde se ha realizado la mayor parte de 
la investigación sobre la evaluación del 
desempeño. Sin embargo, los gerentes 
chinos consideran que una persona en 
un puesto de poder y control debe dirigir 
la reunión de evaluación, a diferencia de 
las preferencias más informales de los 
gerentes estadounidenses. 

Un estudio a gran escala comparó 
las prácticas de evaluación en Estados 
Unidos, Canadá, Reino Unido, Finlandia, 
Suecia, Hong Kong y Singapur utilizando 
las dimensiones de la cultura que se 
identificaron en la encuesta GLOBE. Los 
resultados indican que las evaluaciones 
se utilizan con mayor frecuencia para la 
comunicación y el desarrollo en países 
como Suecia y Finlandia, que se carac- 


¡Globalización! 


y poca distancia del poder. La retroali- 
mentación formal es más común en 
culturas muy asertivas, que evitan la 
incertidumbre y que no son colectivis- 
tas, como Estados Unidos, Reino Unido 
y Canadá. Por último, las evaluaciones 
suelen realizarse en colaboración en pat 
ses como Estados Unidos y Canadá, y 
son más formales y jerárquicas en Hong 
Kong y Singapur. 


Fuentes: Basado en K. H. C. Cheng y W. 
Cascio, “Performance-Appraisal Beliefs of 
Chinese Employees in Hong Kong and the 
Pearl River Delta”, International Journal of 
Selection and Assessment 17, núm. 3 (2009), 
pp. 329-333; y F. F. T. Chiang y T. A. Birtch, 
“Appraising Performance across Borders: An 
Empirical Examination of the Purposes and 
Practices of Performance Appraisal in a Multi- 


Cauntry Context”, Journal of Managament 


atributos de cada individuo. Esas actitu- terizan por bajos niveles de asertividad Studias 47, núm. 7 (2010), pp. 1365-1393. 


permiten que los empleados elijan a los colegas y subalternos que los evaluarán, 
lo que sesga la retroalimentación. También es difícil reconciliar los desacuerdos y 
las contradicciones entre los grupos que califican. Existen evidencias claras de que 
los compañeros tienden a otorgar calificaciones mucho más indulgentes que los 
supervisores o los subalternos, y también suelen cometer más errores al evaluar el 
desempeño. 


Métodos de evaluación del desempeño 


En las secciones anteriores se explicó qué evaluar y quién debe hacer la evaluación. 
Ahora preguntamos: ¿cómo se evalúa el desempeño de un trabajador y cuáles son las 
técnicas específicas de evaluación? 


Ensayos escritos Quizás el método más sencillo consista en redactar una des- 
cripción de las fortalezas, las debilidades, el desempeño anterior y el potencial del 
empleado, así como hacer sugerencias para que este mejore. Para escribir un do- 
cumento de este tipo no se requiere de formatos complejos ni de una extensa ca- 
pacitación. Sin embargo, es probable que con este método una evaluación útil esté 
determinada tanto por las habilidades de escritura del evaluador como por el nivel 
de desempeño real del trabajador. También es difícil comparar los documentos re- 
dactados para diferentes empleados (o para los mismos empleados, redactados por 
diferentes gerentes), debido a que no existe una clave de calificación estandarizada. 


incidentes críticos Los incidentes críticos concentran la atención del evaluador 
en la diferencia que hay entre efectuar un trabajo con eficacia y sin ella. El evalua- 
dor describe la acción del trabajador que fue especialmente eficaz o ineficaz en una 
situación, citando únicamente conductas específicas. Una lista de incidentes críti- 
cos de este tipo ofrece un conjunto amplio de ejemplos que sirven para mostrar a 
los empleados los comportamientos deseables y también para identificar a quienes 
necesitan mejorar. 


incidentes críticos Formas de evalua- 
ción de las conductas fundamentales 
para distinguir entre la ejecución eficaz 
e ineficaz de un trabajo. 


escalas gráficas de calificación Método 
de evaluación en el que el evaluador 
califica factores del desempeño sobre 
una escala gradual. 
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Escalas gráficas de calificación Uno de los métodos más antiguos y difundidos de 
evaluación son las escalas gráficas de calificación. El evaluador observa un conjunto 
de factores de desempeño, tales como la cantidad y calidad del trabajo, la profun- 
didad de los conocimientos, la cooperación, la asistencia y la iniciativa, y los califica 
en escalas graduadas. Las escalas podrían especificar, digamos, cinco puntos, de 
manera que los conocimientos sobre el trabajose calificaran del 1 (“está mal informado 
sobre las responsabilidades del puesto”) al 5 (“logró dominar todas las fases del 
puesto”). Aunque no ofrecen la misma profundidad de la información de los en- 
sayos o los incidentes críticos, la aplicación de las escalas gráficas de calificación 
requiere de menos tiempo y permite realizar comparaciones y análisis cuantitativos. 


Escalas de callficación basadas en el comportamiento (ECBC) Las escalas de ca- 
hficación basadas en el comportamiento combinan elementos importantes de los 
métodos de calificación por incidentes críticos y de escalas gráficas. El evaluador 
califica a los individuos con base en reactivos ubicados a lo largo de un continuo; los 
reactivos son ejemplos de conductas reales en el trabajo, y no listas de rasgos o des- 
cripciones generales. Para aplicar las ECBC, los participantes primero dan ejemplos 
específicos de conductas eficaces e ineficaces, los cuales se traducen en un conjunto 
de dimensiones del desempeño con niveles de calidad variable. 


Comparaciones forzadas Las comparaciones forzadas evalúan el desempeño del 
individuo con respecto al desempeño de otro u otros empleados. Se trata de una 
herramienta de medición relativa, más que absoluta. Las dos comparaciones más 
utilizadas son la clasificación grupal y la clasificación individual. 

La clasificación grupal requiere que el evaluador coloque a los trabajadores en 
una clasificación particular, por ejemplo, en la quinta parte o en la segunda quinta 
parte con el mejor desempeño. Si el evaluador tiene 20 empleados, solo cuatro es- 
tarán en la primera quinta parte y, desde luego, cuatro deben quedar relegados a la 
quinta parte inferior. Este método es muy utilizado para recomendar estudiantes a 
las universidades que imparten posgrados. 

El método de dasificación individual ordena a los trabajadores del mejor al 
peor. Si el gerente debe evaluar a 30 empleados, supone que la diferencia entre 
el primero y el segundo es la misma que entre el vigésimo primero y el vigésimo 
segundo. Aunque algunos de los individuos pueden agruparse muy de cerca, no 
se permiten los empates. El resultado es un ordenamiento claro de los empleados, 
desde el que tiene el mejor desempeño, hasta aquel con el nivel más bajo. 

Un método similar a las comparaciones forzadas es la distribución forzada de 
las calificaciones universitarias. ¿Por qué hacen esto las universidades? Como se ob- 
serva en la figura 17-3, las calificaciones promedio han aumentado con el paso del 
tiempo.*? En años recientes, casi 43 por ciento de las calificaciones con letras eran 
A (equivalente a 10), y hubo una reducción en el número de la C (equivalente a 7). 
Aunque no está claro por qué ha ocurrido este incremento con el tiempo, muchos 
lo atribuyen a que en la actualidad las evaluaciones de los estudiantes son un medio 
muy socorrido para evaluar el desempeño de los profesores. Es probable que las 


escalas de calificación basadas an al clasificación grupal Método de 


comportamiento (ECBC) Escalas que 
combinan elementos importantes de 

los métodos de incidentes críticos y de 
escalas gráficas. El evaluador califica 
alos individuos con base en reactivos 
ubicados a fo largo de un continuo, pero 
los puntos son ejemplos de la conducta 
real en el trabajo específico, que van 
más allá de lo que ofrecen los listados de 
rasgos o las descripciones. 


comparación forzada Método de 
evaluación con el cual se compara el 
desempeño de un trabajador con el de 
otros (por ejemplo, un empleado podría 
ser clasificado en tercer lugar entre los 10 
empleados de su unidad de trabajo). 


evaluación que coloca a los trabajadores 
en una clasificación en particular, como 
fos cuartiles. 


clasificación individual Método de 
evaluación que ordena a los trabajadores 
del mejor al peor. 
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Distribución de las calificaciones en las universidades estadounidenses, en función del tiempo 


Distribución de las calificaciones en las universidades estadounidenses, en función del tiempo 


Porcentaje de calificación con letra 





0.» 


Nn Y 0 0 O NN Y DV 0 CAN sg DO o CN ws Ka 

oO OG GGG © GG Q O O Q OG Q 

e á æ es es es e e e es e e es es es N GN CN CN CN 
Año 


fuants: Stuart Rapinezer, Gradainfia lion. com. Raproducido con autorización. 


8 Determinar cómo los 
gerentes pueden mejorar 
las evaluaciones del 
desempeño. 


calificaciones generosas den por resultado mejores evaluaciones por parte de los 
estudiantes hacia los profesores. También podría ser que el hecho de otorgar cali- 
ficaciones más altas a los estudiantes los convierte en candidatos más competitivos 
para una escuela de posgrado y para un empleo. 

En respuesta a la abundancia de altas calificaciones, algunas universidades han 
establecido distribuciones de calificación forzada en las que los profesores deben 
asignar cierto porcentaje de calificaciones A, B y C. Eso es exactamente lo que hizo 
Princeton recientemente; ahora, cada departamento no puede asignar la califica- 
ción de A a más de 35 por ciento de sus estudiantes. Natasha Gopaul, egresada de 
Princeton, comentó: “Uno siente que podría ser expulsado”. 


Sugerencias para mejorar las evaluaciones 
del desempeño 


El proceso de evaluación del desempeño puede convertirse en un campo minado. 
Es probable que los evaluadores inflen de manera inconsciente las evaluaciones 
(indulgencia positiva), que le resten importancia al desempeño (indulgencia ne- 
gativa) o que permitan que la evaluación de una característica influya de forma 
indebida en la calificación de otras (error de halo). Algunos evaluadores alteran sus 
calificaciones y favorecen de manera inconsciente a las personas que tienen cuali- 
dades y rasgos similares a los suyos (error de semejanza). Y, desde luego, algunos 
evaluadores ven en el proceso de evaluación una oportunidad política para repartir 
premios y castigos a los empleados que les agradan o disgustan. Una revisión de la 
literatura y varios estudios sobre las evaluaciones del desempeño demuestra que 
muchos gerentes distorsionan de forma intencional las calificaciones del desem- 
peño con la intención de mantener una relación positiva con sus subalternos, o 
bien, para conseguir una imagen positiva de ellos mismos al demostrar que todos 
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uesto que la economía ha conti- 
p nuado deprimida desde el inicio de 
la Gran Recesión, un número com 
siderable de individuos se han incorpo- 
rado a las filas de los desempleados por 
mucho tiempo. Las dificultades del des- 
empleo son complejas, ya que muchas 
empresas prefieren, de manera evidente 
o encubierta, candidatos que no tengan 
interrupciones en su historia laboral. 
Por ejemplo, la reportera del New York 
Times, Catherine Rambell, encontró en 
cientos de anuncios de empleo, publi- 
cados en Monster.com, CareerBuilder 
y Craiglist, que los empleadores prefie- 
ren a individuos que tengan un empleo 
actualmente o que tengan poco tiempo 
sin trabajar. Esto implica que para mu- 
chos individuos calificados resulta suma- 
mente dificil encontrar trabajo, ya que se 
enfrentan a un prejuicio en contra de los 
desempleados. 
Aunque los reguladores federa- 
les de la Comisión para la igualdad de 


Oportunidades en el Empleo (Equal 
Employment Opportunity Commission, 
EEOC) han expresado su preocupación 
por esta práctica, el desempleo no es 
una situación protegida como la edad, 
la raza o el género. Debido a las lagunas 
que existen en las leyes, algunos esta- 
dos como Nueva Jersey, Nueva York y 
Michigan han considerado la posibilidad 
de promulgar leyes que prohiban los 
anuncios que tratan de marginar a los in- 
dividuos desempleados. 

¿Qué pueden hacer los empleadores 
para asegurarse de brindar a los indivi- 
duos calificados que han estado desem- 
pleados una oportunidad equitativa para 
ocupar los puestos vacantes? Algunos 
principios podrían ayudarles a reclutar 
personal de forma ética: 


1. Siempre trate de evaluar al candidato 
de forma integral, incluyendo su ex- 
periencia, habilidades y personalidad. 
No se enfoque demasiado en un solo 
detalle de su historia laboral. 
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Dilema ético 


2. Si le preocupa un hueco laboral en el 
currículo, pregunte de manera directa. 
No suponga que refleja una falta de 
iniciativa o de interés por el trabajo. 

3. Considere la posibilidad de ofrecer 
capacitación adicional a los individuos 
que podrían haberse perdido de al- 
gunos avances en el campo durante 
su periodo de desempleo. Aunque 
podría implicarle un gasto, tal vez la 
organización se beneficie al contratar 
auna persona que las otras empresas 
hayan pasado por alto. 


Fuentes: Basado en C. Rampell, “The Help- 
Wanted Sign Comes with a Frustrating 
Asterisk”, Tha New York Times (26 de julio 
de 2011), www.nytimes.com; y S. Kelly, 
“Unemployed Not Wanted? The EEOC 
Serutinizas Whether Companies’ Recruiting 
Only Already Employed Applications Could Be 
Discrimination", Treasury and Risk (abril de 
2011), www.treasuryandrisk.com. 


sus trabajadores tienen un buen desempeño.* Si bien no hay protecciones que 
garanticen evaluaciones exactas del desempeño, las siguientes sugerencias podrían 
servir para lograr un proceso más objetivo y justo. 


Uso de múltiples evaluadores A medida que aumenta el número de evaluadores, 
la probabilidad de recabar una información más exacta se incrementa, al igual que 
la probabilidad de que el trabajador acepte la retroalimentación como valida. 
Con frecuencia se observa a muchos evaluadores en competencias deportivas, 
como los clavados y la gimnasia. Un conjunto de evaluadores juzgan el desem- 
peño, se elimina la calificación más alta y la más baja, y con las restantes se obtiene 
una evaluación final. La lógica de utilizar múltiples evaluadores también se aplica 
a las organizaciones. Si un empleado tiene 10 supervisores, y 9 le asignaron una 
calificación de excelencia y uno lo evaluó mal, se puede eliminar con seguridad 
esta última evaluación. Al rotar a los trabajadores dentro de la organización para 
obtener varias evaluaciones, o al recurrir a varios evaluadores (como en las eva- 
luaciones de 360 grados), aumenta la probabilidad de obtener evaluaciones más 
válidas y confiables. 


Evaluación selectiva Para incrementar su nivel de acuerdo, los evaluadores de- 
ben calificar a los empleados solo en aquellas áreas en las que tengan cierta expe- 
riencia. Por lo tanto, deben estar tan cerca como sea posible, en términos del 
nivel organizacional, al individuo que evalúan. Cuanto mayor sea el número de 
niveles que los separen, menor oportunidad tiene el evaluador de observar el com- 
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portamiento del individuo y, por lo tanto, existe una mayor posibilidad de que las 
evaluaciones no sean precisas. 


Capacitación de evaluadores Si no es posible encontrarbuenos evaluadores, una 
alternativa es formarlos. Los evaluadores capacitados se convierten en jueces más 
precisos.66 La mayoría de los cursos de capacitación buscan modificar el marco de 
referencia de los evaluadores al enseñarles lo que deben observar, para que todos 
los miembros de la organización definan un buen desempeño de la misma forma. Otra 
técnica de capacitación eficaz consiste en alentar a los evaluadores para que descri- 
ban la conducta del trabajador de la manera más detallada posible. El hecho de dar 
más detalles permite que los evaluadores recuerden más información sobre el des- 
empeño del empleado, en lugar de actuar únicamente con base en los sentimientos 
que les inspira el individuo en ese momento. 


Dar a los trabajadores el proceso debido El concepto de proceso debido se 
puede aplicara las evaluaciones con la finalidad de aumentar la percepción de que 
los empleados reciben un trato justo.’ Los sistemas de proceso debido tienen tres 
características: 1. Se notifica a los individuos de manera adecuada lo que se espera 
de ellos; 2. todas las evidencias relevantes del supuesto acto reprobable se ventilan 
en una audiencia justa, de manera que los individuos afectados puedan responder, 
y 3. la decisión final se basa en las evidencias y está libre de sesgos. 

Una técnica que las organizaciones podrían utilizar para incrementar el proceso 
debido consiste en publicar las evaluaciones en línea, para que los trabajadores pue- 
dan ver sus calificaciones exactamente como el supervisor las presenta. Una compa- 
nía lo hizo, y descubrió que los empleados consideraron que la responsabilidad del 
calificador y la participación de los trabajadores eran más altas cuando la informa- 
ción estaba disponible en linea antes de las entrevistas de evaluación D Tal vez esto 
se deba a que los calificadores fueron más sensibles al otorgar calificaciones precisas 
a sabiendas de que los empleados podrían ver la información de manera directa. 


Retroalimentación sobre el desempeño 


Para muchos directivos, pocas actividades son tan desagradables como dar a los tra- 
bajadores retroalimentación sobre su desempeño. De hecho, a menos que se vean 
presionados por las políticas y los controles de la organización, los gerentes tienden 
a ignorar esta responsabilidad. 

¿Por qué? En primer lugar, aunque casi cualquier empleado podría mejorar en 
algunas áreas, los gerentes temen la confrontación al presentar una retroalimenta- 
ción negativa. En segundo lugar, muchos empleados se tornan defensivos cuando 
se señalan sus debilidades. En lugar de aceptar la retroalimentación como un ele- 
mento constructivo y como una base para mejorar su desempeño, algunos critican 
al gerente o canalizan la culpa en alguien más. Por último, los empleados tienden a 
sobrevalorarse. En términos estadísticos, la mitad de los trabajadores tienen un des- 
empeño por debajo del promedio. Sin embargo, el empleado promedio estima que 
su nivel de desempeño se ubica alrededor del percentil 75.8 Por tanto, aun cuando 
los gerentes les den buenas noticias, es probable que los trabajadores consideren 
que no son suficientemente buenas. 

La solución al problema no consiste en ignorarlo, sino en capacitar a los geren- 
tes para que dirijan sesiones de retroalimentación constructivas. Una revisión eficaz 
—aquella en que el individuo percibe que la evaluación es justa, que el gerente es 
sincero y que el clima es constructivo— puede dar como resultado que el empleado 
se sienta animado, informado sobre las áreas que necesitan mejora y con la deter- 
minación para hacer las correcciones pertinentes.” Tal vez no le sorprenda saber 
que los trabajadores malhumorados sean menos propensos a aceptar consejos en 
comparación con los que suelen estar de buen humor.” Además, las evaluaciones 
también deben ser tan específicas como sea posible. La gente tiende más a sobres- 
timar su propio desempeño cuando se le pregunta sobre su rendimiento laboral 
en general, pero puede ser más objetiva cuando la retroalimentación se refiere 
a cierta área específica.” También es difícil determinar cómo mejorar el propio 
desempeño de manera general; es mucho más fácil mejorar en áreas específicas. 
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Asimismo, la revisión del desempeño debe diseñarse más como una actividad de 
orientación que como un proceso de juicio, lo cual se logra mejor si se permite que 
evolucione a partir de la autoevaluación del empleado. 


Variaciones internacionales en la 
evaluación del desempeño 


Ahora se examinará la evaluación del desempeño a nivel mundial en el contexto de 
cuatro dimensiones culturales: individualismo/ colectivismo, la relación de una per- 
sona con el entorno, la orientación en el tiempo y el enfoque de la responsabilidad. 

Las culturas orientadas a los individuos, como la estadounidense, prefieren los 
sistemas formales de evaluación del desempeño a los más informales. En estos con- 
textos, se aconseja elaborar evaluaciones escritas a intervalos regulares, y que los 
gerentes compartan sus resultados con los subalternos y los utilicen para determi- 
nar las recompensas. Por otro lado, las culturas colectivistas, que predominan en 
Asia y en gran parte de Latinoamérica, se caracterizan por sistemas más informales: 
conceden poca importancia a la retroalimentación y no relacionan la asignación 
de recompensas con las calificaciones del desempeño. No obstante, algunas de esas 
diferencias podrían estar desapareciendo. En Corea, Singapur e incluso en Japón, 
el uso de la evaluación del desempeño ha aumentado de forma drástica en la úl- 
tima década, aunque no siempre de forma tranquila o sin polémica. Una encuesta 
aplicada entre trabajadores coreanos reveló que la mayoría cuestionaba la validez 
de los resultados de la evaluación de su desempeño.”?? 

Un estudio reciente de la industria bancaria encontró diferencias significativas en- 
tre las prácticas de evaluación del desempeño de diferentes países.” Las evaluaciones 
del desempeño formales son más comunes en países con altos niveles de asertividad y 
de evitación de la incertidumbre, y con bajos niveles de colectivismo endogrupal. En 
otras palabras, los países asertivos que consideran el desempeño como una responsa- 
bilidad individual, y que prefieren certeza sobre la situación de las personas, son más 
propensos a utilizar evaluaciones formales del desempeño. Por otro lado, en las cul- 
turas que tienden a evitar la incertidumbre, las evaluaciones del desempeño también 
se utilizan con mayor frecuencia con fines de desarrollo y comunicación (a diferencia 
de quienes los utilizan para otorgar recompensas y ascensos). Otro estudio encontró 
que los individuos con una gran distancia de poder y de culturas muy colectivistas 
tienden a hacer evaluaciones del desempeño más indulgentes.” 


¿Qué tan hábil soy para dar retroalimentación 





sobre el desempeño? 


En la Self Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad 111.A.3 
(How Good Am l at Giving Performance Feedback?). 


Manejo de los conflictos entre el trabajo y la vida personal 
en las organizaciones 


Describir la manera en que 
las organizaciones podrían 
manejar los conflictos entre 
el trabajo y la familia. 


En el capítulo 1 se introdujo el tema sobre los límites poco perceptibles entre la 
vida laboral y la vida personal. Esta sección se enfoca de manera específica en lo 
que las organizaciones pueden hacer para ayudar a sus empleados a reducir ese 
tipo de conflictos. 

Los conflictos entre el trabajo y la vida personal llamaron la atención de los di- 
rectivos en la década de 1980, en gran medida como resultado del creciente número 
de mujeres que ingresaron a la fuerza laboral y que tenían hijos pequeños, quienes 
dependían de sus cuidados. En respuesta, la mayoría de las organizaciones impor- 
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tantes emprendieron acciones para que los lugares de trabajo fueran más amigables 
con la familia.”6 Introdujeron estancias de cuidado infantil en el centro de trabajo, 
días de campo en el verano, horario flexible, puestos compartidos, permisos para 
eventos escolares, la posibilidad de trabajar a distancia y empleos de tiempo parcial. 
Sin embargo, las compañías pronto se dieron cuenta de que los conflictos entre el 
trabajo y la vida personal no se limitaban a las mujeres con hijos, sino que tanto los 
hombres como las mujeres sin hijos también enfrentaban ese problema. Por ejem- 
plo, las fuertes cargas de trabajo y la mayor necesidad de viajar provocaron que para 
muchos trabajadores fuera cada vez más difícil cumplir con sus responsabilidades la- 
borales y personales. Una encuesta del Boston College, aplicada a casi 1,000 padres 
que tenían una carrera profesional, reveló que los participantes daban mayor impor- 
tancia a la seguridad laboral y a los horarios de trabajo flexibles que no afectaran la 
vida familiar, que a un ingreso elevado y a las oportunidades para progresar,?”? 

Las organizaciones están modificando los sitios de trabajo con opciones de ho- 
rarios y prestaciones para ajustarse a las distintas necesidades de una fuerza de tra- 
bajo diversificada. Los empleados de NestléPurina pueden llevar a sus perros al 
trabajo; SAS cuenta con una estancia de cuidados infantiles, un centro médico y un 
gimnasio en el lugar de trabajo; y otras empresas ofrecen privilegios que van desde 
servicios de lavandería y alimentación, hasta cuidados infantiles gratuitos.?8 En la 
figura 174 se presentan algunas iniciativas para ayudar a los individuos a reducir los 
conflictos entre el trabajo y la vida personal. 

Las presiones de tiempo no son el principal problema detrás de esos conflic- 
tos.” Cuando los empleados se preocupan en el trabajo por los problemas perso- 
nales y cuando en casa piensan demasiado en los problemas laborales, se dice que 
hay una invasión psicológica de la esfera familiar en el ámbito laboral, y viceversa. 
Por ejemplo, tal vez el padre de familia llegue a casa a tiempo para cenar, pero su 
mente está en otra parte. Esto sugiere que las organizaciones deben esforzarse me- 
nos por ayudar a sus trabajadores en asuntos de administración del tiempo, y más 
por auxiliarlos a segmentar sus vidas. Algunos ejemplos de prácticas dirigidas a esto 


¿Mito o ciencia? 


“El trabajo nos está engordando” 





sta aseveración es verdadera. 
Veamos por qué. 

Dos terceras partes de los adul- 
tos estadounidenses tienen sobrepeso 
oson obesos, y la naturaleza cambiante 
del trabajo es una de las principales razo- 
nes de ello. De hecho, quizá sea la prin- 
apal explicación de por qué la obesidad 
se ha convertido en el principal problema 
de salud pública en Estados Unidos y en 
muchas otras economías avanzadas. 

El trabajo ha cambiado, y se ha vuelto 
más mental que físico, lo que tiende a 
hacerlo más interesante, pero también 
más sedentario. ¿Por qué esto cons- 
tituye un problema? Se estima que los 
cambios en el trabajo implican que, en 
promedio, los empleados queman de 
120 a 150 menos calorias al día que hace 
50 años. Tal vez no parezca mucho, pero 
significa un aumento de peso potencial 
de 25 libras al año. 


De manera interesante, las investi- 
gaciones indican que nuestra actividad 
física durante el tiempo libre no ha cam- 
biado mucho en los últimos 50 años. 
Esto significa que seguimos quemando 
la misma cantidad de calorías que antes 
en actividades no relacionadas con el tra- 
bajo; podría decirse que "es el trabajo lo 
que nos está matando”. 

Hace 50 años, casi la mitad de los 
empleos del sector privado incluían al- 
gún tipo de labor física (como labranza, 
minería, construcción o manufactura). En 
la actualidad, el porcentaje no llega a 20 
por ciento, debido al crecimiento de los 
puestos en las áreas de ventas al detalle, 
tecnología de la información, educación 
y negocios. 

¿Qué implica esto? "Necesitamos fo- 
mentar la actividad física aún más, espe- 
cialmente sabiendo que permanecemos 
sentados más tiempo durante el día que 


hace 100 años”, comentó Keri Gans, vo- 
cera de la American Dietetic Association. 

Algunas formas de hacerlo serían su- 
bir las escaleras tanto como sea posible, 
estacionar el automóvil a gran distancia 
del trabajo y dar un paseo a la hora del al- 
muerzo. Y, desde luego, ejercitarse más 
fuera del trabajo. Como señaló un experto 
al comentar acerca de la naturaleza cada 
vez más sedentaria del trabajo, “solo te- 
nemos que buscar tiempo para hacerlo”. 


Fuentes: T. Parker-Hope, “Sedentary Work 
Cited as Factor in Rising Obesity”, The New 
York Times (26 de mayo de 2011), pp. A1, A3; 
A Gardner, *Sedentary Jobs Helping to Drive 
Chasity Epidemic”, US News & World Report 
(26 de mayo de 2011), descargado el 11 de 
julio de 2011, de http:/health.usnews.com/, y 
T. S. Church ef al, “Trends Over 5 Decades 
in U.S. Occupation-Related Physical Activity 
and Their Associations with Obesity”, PloS 
ONE 6, núm. 5 (2011), doi:10.1371 fjournal. 
pane 0019657. 
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Manejo de los conflictos entre el trabajo y la vida personal en las organizaciones 


Iniciativas para el trabajo y la vida personal 


* Horario flexible 
* Puestos compartidos 
* Permiso por paternidad 
e Transporte 
* Trabajo a distancia 
e Permisos con goce 
de sueldo 


* Apoyo para el trabajo y 
la vida personal 

e Ayuda para la reubicación 

* Recursos para el cuidado 
de ancianos 

e Servicios de orientación 
psicológica 


* Subsidios para seguros 

e Prestaciones flexibles 

* Apoyo para la adopción 

* Descuentos para pago 
de guardería 

e Ayuda financiera directa 

* Prestaciones para la pareja 
que se queda en casa 

* Becas, reembolso de 
colegiaturas 


e Cuidados infantiles 
en el lugar 
* Gimnasio 
e Cuidados infantiles 
en el verano 
e Comodidades en el lugar 
e Servicios de conserjería 
* Productos de la compañía 
gratuitos o con descuento 


e Establecimiento de una 
cultura de equilibrio entre 
el trabajo y la vida personal 
capacitar a los gerentes 
para que ayuden a los 
empleados a manejar los 
conflictos entre el trabajo 
y la vida personal 

* Vincular el salario de los 
gerentes con la satisfacción 
de los trabajadores 

© Enfocarse en el desempeño 
real de los empleados y no 
en el “tiempo nominal” 


En Abbott, 89 por ciento de los trabajadores tienen puestos con horarios flexibles; 

en Lego la cifra es de 90 por ciento de los empleados. 

Cisco ofrece puestos compartidos e instalaciones de videoconferencias para reducir 
las necesidades de alejarse de la familia. 

Deloitte ofrece a los individuos cuatro sernanas sabáticas sin goce de sueldo, o de tres 
a seis meses con sueldo parcial para realizar trabajo voluntario. 

Deutsche Bank ofrece a los padres 20 días gratuitos de cuidados infantiles al año por 
cada hijo, los cuales pueden utilizar en guarderías locales. 

En DuPont, 15 por ciento de los empleados trabajan en su casa; en Ely Lilly la cifra 

es de 30 por ciento. 


Blue Cross Blue Shield de Carolina del Norte ofrece clases y seminarios para padres. 
CapitalOne ofrece una red y un grupo de orientación psicológica para padres de 
niños con autismo. 

Genetech ofrece el servicio CarrerLab, que ofrece consejo de carrera, talleres de 
habilidades y sesiones para redes. 

Hallmark organiza reuniones mensuales para hablar sobre la administración 

de carreras para las mujeres. 

Johnson & Johnson ofrece seminarios Web (Webinars) sobre el trabajo y la vida 
personal, que abarcan temas como paternidad, padres solteros y cuidado de personas 
mayores. 


Accenture ofrece una prestación de $5,000 como ayuda para adopción. 

Las compañías Carlson ofrecen a sus empleados becas con un valor de hasta $20,000 
para asistir a la Escuela de Administración Carton de la Universidad de Minnesota. 
Los trabajadores de Citi pueden ahorrar hasta $5,000 al año en gastos de familiares 
dependientes, antes de impuestos, con una participación de hasta 30 por ciento de 
la compañía. 

Colgate-Palmolive proporciona hasta $10,000 al año para el pago de cursos 
relacionados con el trabajo. IBM ofrece pruebas y terapia médica para niños con 
necesidades especiales, hasta por un máximo de $50,000 de por vida. 

Los empleados de Prudential reciben hasta 15 por ciento de descuento en cuidados 
infantiles. 


Allstate y SAS cuentan con un centro de cuidados infantiles en sus oficinas centrales. 
Compañías como AOL y Verizon ofrecen gimnasios en el lugar y descuentos en 
gimnasios de todo el pais. 

Bristol-Myers Squibb ofrece cuidados infantiles de tiempo completo y de medio 
tiempo para niños de hasta S años, y campamentos de verano para niños más grandes. 
Discovery Communications brinda servicios de conserjería para ayudar con listas 

de actividades. 

Turner Broadcasting cuenta con un centro de salud en las oficinas centrales, el cual 
ofrece exámenes gratuitos vacunas, medicamentos para alergias y orientación 

para la salud. 

Los trabajadores de REI pueden partkipar en un programa que ofrece grandes 
descuentos en los productos de la compañía. 


En American Express, 80 por ciento de los gerentes reciben capacitación para 
supervisar a empleados con horarios de trabajo flexibles. 

El programa My Work del Bank of America permite que las madres se conecten al 
trabajo desde su hogar o desde una sucursal. 

Genera! Milk cuenta con un administrador flexible para lograr un mayor equilibrio 
entre el trabajo y la vida personal. 

Pearson creó el plan llamado Flexible Work Options. 

Accountability Guide capacita a los gerentes en el uso de horarios flexibles para 
sus trabajadores. 





fuanta: "2010 100 Best Companies”, Warking Mather (17 de ogesta de 2011), www. warkingmether.com; “100 Best Cam panies lo Work For”, CNNManay, |17 de ogeste de 2011), www.maney.enn.com; 
y J. Goudrecu, “Tap Companies for Work-Life Balance”, Forbes (13 da mayo de 2011), www. farbes.com 
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son cargas de trabajo razonables, menos viajes de trabajo, y ofrecer cuidados infan- 
tiles de calidad en el lugar de trabajo. 

No sorprende que las personas manifiesten distintas preferencias con respecto 
a los horarios y las prestaciones.£% Algunos individuos prefieren iniciativas organi- 
zacionales que separen mejor el trabajo de su vida personal, como horarios flexi- 
bles, puestos compartidos y trabajos de medio tiempo, los cuales permiten que los 
empleados programen sus horarios para evitar conflictos con las responsabilidades 
personales. Otros se inclinan por iniciativas que faciliten la integración del trabajo 
con la vida personal, como los cuidados infantiles en el centro laboral, gimnasios y 
días de campo familiares organizados por la empresa. Sin embargo, en promedio, 
la mayoría de las personas prefieren una organización que ofrezca más apoyo para 
lograr un equilibrio entre el trabajo y la vida personal. Un estudio encontró que 
incluso los empleados potenciales, sobre todo las mujeres, se sienten más atraídos 
por compañías que tienen la reputación de apoyar un equilibrio entre el trabajo y 
la vida personal 8 


MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capítulo, visite nuevamente waww.mymanagementlab.cam para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Las políticas y prácticas de recursos humanos de una organización representan 
fuerzas importantes que dan forma al comportamiento y las actitudes de los em- 
pleados. En este capítulo se analizaron de manera específica la influencia de las 
prácticas de selección y los programas de capacitación y desarrollo, así como de los 
sistemas de evaluación del desempeño. 


e Si las prácticas de selección de una organización se diseñan de manera ade- 
cuada, lograrán identificar a los candidatos competentes y que se ajustarán 
bien al puesto y la organización. Si bien la selección de personal está muy 
lejos de ser una ciencia, algunas organizaciones no logran diseñar un sistema 
de selección para encontrar el ajuste correcto entre la persona y el puesto. 

e El efecto más evidente de los programas de capacitación es una mejora directa 
en las habilidades necesarias para que el empleado realice con éxito su trabajo. 
Así, una mejora en las habilidades incrementa el potencial, pero el hecho de 
que ese potencial se desarrolle depende en gran parte de la motivación. 

e Un segundo beneficio de la capacitación es que aumenta la autoeficacia del 
trabajador, es decir, la expectativa de la persona de que puede ejecutar con 
éxito las conductas requeridas para producir un resultado (véase el capítulo 
7). Los empleados con un alto nivel de autoeficacia tienen grandes expec- 
tativas sobre su capacidad de desempeño en situaciones nuevas; tienen con- 
fianza en sí mismos y esperan tener éxito. La capacitación es un medio que 
influye positivamente en la autoeficacia, porque los empleados podrían mos- 
trarse más dispuestos a emprender trabajos y a esforzarse más. 

e Unobjetivo importante de la evaluación del desempeño es calificar con exac- 
titud el rendimiento de un individuo como base para asignar las recompensas. 
Si la evaluación es imprecisa o hace énfasis en criterios equivocados, los tra- 
bajadores recibirán demasiadas recompensas o muy pocas. Como se demos- 
tró en el capítulo 7, en el análisis sobre la teoría de la equidad, cuando las 
evaluaciones se consideran injustas, pueden ocasionar una disminución en el 
esfuerzo, mayor ausentismo o la búsqueda de otras oportunidades de empleo. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Los medios sociales son una fuente excelente 
de nuevos empleados 


PUNTO CONTRAPUNTO 


ylos tableros de anuncios como Monster.com, son indispensa- 
bles en el mercado actual de la búsqueda de talentos. 

Es verdad que una presencia en linea con sitios de medias so- 
Gales es una buena forma de detectar fraudes. Los estudios reve- 
lan que 45 por ciento de los currículos actuales contienen al menos 
un elemento de información falsa. La exploración de los sitios de 
medios sociales es muy útil para obtener una imagen más com- 
peta, y más precisa, de un candidata. 

Una encuesta encontró que, en la actualidad, 63 por ciento de 
los empleadores utilizan sitios de medios sociales para sus decisio- 
nes de reclutamiento y contratación. Otra encuesta reveló que 80 
por ciento de las empresas planean incrementar su presencia en 
Facebook y LinkedIn en el futuro. 

Los sitios de medios sociales no solo nos ayudan a tomar deci- 
siones de selección más informadas, sino que son de gran ayuda 
para reclutar más y mejores candidatos. Dawn Mitchell, quien re- 
duta personal para la compañía de software de negocios Red Hat, 
dice que se trata de “vivir donde están los candidatos”. Afirma que 
casi todas sus contrataciones recientes han surgida de contactos 
en los medios sociales. 

Cada vez más, las empresas reclutadoras que vinculan a los 
aspirantes con las compañías están descubriendo que los medios 
sociales también son fundamentales para sus negocios. “Las me- 
dios sociales son el corazán de toda la que hacemos”, afirmó Bill 
Peppler de Kavaliro Staffing Services. "Hacemos muchas coloca- 
ciones laborales que nunca habríamos sido capaces de lograr sin 
Facebook”, declará 

Accenture —la empresa de consultoria con sede en Nueva 
York— ha dominado el arte de utilizar los medios sociales para 
hacer contrataciones. John Campagnina, director global de reclu- 
tamiento de Accenture, considera que se ha convertido en “una 
pieza fundamental de nuestra estrategia de adquisición de talen- 
tos”. Campagnino reconoce que su compañía interactúa con as- 
pirantes potenciales en Facebook, LinkedIn y Twitter, que publica 
anuncios de trabajo en esos sitios todos las días, y que crea “comu- 
ridades de talentos” al unirse a grupos profesionales. 

E reclutamiento que no se basa principalmente en los medios 
sociales es anacrónico y una oportunidad perdida. 


L os sitios de medios sociales como Facebook, Linkedin y Twitter, 


uchas empresas están reduciendo su presencia en table- 
M ros de empleo en línea como Monster.com y en sitios de 

medios sociales como Facebook y LinkedIn porque hay 
“demasiada paja”. Por ejemplo, Science Applications Intemational 
Corporate (SAIC), con sede en McLean, Virginia, redujo el número 
de tableros de empleo que utiliza de 15 a 6. La compañía descubrió 
que simplemente no estaba obteniendo una cantidad suficiente de 
candidatos adecuados, con la rapidez necesara para cubrir sus 
puestos de ingenieros y analistas. "Necesitamos conseguir candi- 
datos con mayor rapidez, antes de que sean buscados por los com- 
petidores”, afirmá un vocera de la empresa. 

Sodexo, una compañía de servicios de alimentos, ubicada en 
París, ha reducido a la mitad de su presencia en línea. ¿Por qué? 
Porque aun cuando su reclutamiento a través de los medios so- 
ciales aumentá el número de solicitudes, casi ningún aspirante 
cumplía con los requisitos. “Los reclutadores tuvieron que dedicar 
mucho tiempo adicional a leer las solicitudes, pera no obtuvimos 
ningún beneficio de ella”, comentó Arie Ball, vicepresidente de ad- 
quisición de talento de la empresa. 

La compañía PNC también está reduciendo su búsqueda 
en línea debido al bajo indice de la señal con respecto al ruido. 
"Solíamos publicar todo”, afirmá la compañía de banca en línea, 
“pero uno debe pensar de forma estratégica”. 

También existe el problema relevante de la confusión de identi- 
dad. Muchas decisiones erróneas de contratación se deben a que 
la compañía utilizó el perfil equivocado de Facebook o Linkedin. 
Además, los aspirantes pueden publicar información falsa en los 
sitios de medios sociales. 

Quizás el principal problema se relacione con la objetividad. 
Según un experto en empleo, “una vez que un reclutador de re- 
cursos humanos o un gerente ha estado expuesto al perfil de un 
aspirante en las redes sociales, es difícil seguir siendo objetivo 
y considerar únicamente la información que es relevante para el 
puesto”. 

Otro gerente de reclutamiento expresó su escepticismo con 
respecto a los medios sociales: “Me encantaría beber Kool-Aid si 
tuviera algún efecto en mí”. 


fuentes: J. Light “Recruiters Rethink Online Playbook”, he Wall Street Journal (18 de enero de 2011), p. B7; R. Pyrillis, 
“The Bait Debate”, Workforce Managementifetrero de 2011), pp. 16-22: y J. Bos, “Five Trends in Employee Screening: Is 


Your Company Prepared?”, Workforce Managementimarzo de 2010} pp. 28-30. 
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e El contenido de la evaluación del desempeño también influye en el rendi- 
miento y la satisfacción del trabajador. En específico, el desempeño y la sa- 
tisfacción aumentan cuando la evaluación se basa en criterios conductuales 
y orientados a resultados, cuando se habla sobre asuntos de la carrera y el 
desempeño, y cuando el individuo tiene la oportunidad de participar en su 


evaluación. 


PREGUNTAS DE REPASO 
1 ¿Qué es la selección inidal y cuáles son sus métodos 
más útiles? 


2 ¿Qué es la selección sustantiva y cuáles son sus métodos 
más útiles? 


3 ¿Qué es la selección contingente y cuáles son los argumentos 
a favor y en contra de las pruebas para detección de drogas? 


4 ¿Cuáles son las similitudes y las diferencias entre los cuatro 
tipos principales de capacitación? 


5 ¿Cuáles son las similitudes y las diferencias entre los 
métodos de capacitación formales e informales? 


6 ¿Cuáles son las similitudes y las diferencias entre la 
capacitación que se imparte en el trabajo y fuera del trabajo? 


7 ¿Cuáles son los principales objetivos de la evaluación 
del desempeño? ¿Cuáles son los métodos que se utilizan 
para realizarla? 


8 ¿Qué pueden hacer los gerentes para mejorar las 
evaluaciones del desempeño? 


9 ¿De qué manera las organizaciones pueden manejar 
los conflictos entre el trabajo y la familia? 


EJERCICIO PRÁCTICO Evaluación del desempeño y retroalimentación 


Objetivo 
Experimentar la evaluación del desempeño y observar el 
proceso de retroalimentación. 


Tiempo 
Aproximadamente 30 minutos. 


Procedimiento 
Seleccionen a un líder del grupo, ya sea voluntario o elegido 
por el profesor, quien presidirá la discusión de la clase e 
interpretará el papel de gerente en la evaluación del desem- 
peño. 

El profesor debe salir del aula. Entonces, el líder 
del grupo dedicará 15 minutos a ayudarlos a evaluar al 
profesor, quien entiende que se trata solo de un ejercicio 
de clase y está preparado para aceptar las críticas (y, desde 
luego, cualquier elogio que le hagan). Ei profesor también 
reconoce que la evaluación del líder en realidad está 
compuesta por muchas aportaciones de los estudiantes. 
Por tanto, sean abiertos y honestos en sus apreciaciones 
y tengan confianza en que el profesor no será vengativo. 


DILEMA Ético Verificación crediticia 


¿Es poco ético, o ilícito, que una compañía que está reclutando 
a empleados verifique el historial crediticio de un candidato? 


Las investigaciones han identificado siete dimensiones 
del desempeño con respecto al trabajo de un profesor uni- 
versitario: 1. conocimientos, 2. procedimientos de 
evaluación, 3. relaciones entre el profesor y los alumnos, 

4. habilidades de organización, 5. habilidades de comuni- 
cación, 6. relevancia de la materia y 7. utilidad de las tareas 
asignadas. La discusión del desempeño del profesor deberá 
centrarse en estas siete dimensiones. El líder tal vez quiera 
tomar notas para su uso personal, pero no es necesario que 
entregue el profesor algún documento por escrito. 

Cuando terminen los 15 minutos de discusión, el lider 
invitará al profesor a entrar nuevamente al aula. La revisión 
del desempeño comenzará tan pronto como cruce la puerta, 
con el líder en el papel de gerente y el profesor como 
intérprete de sí mismo. 

Al finalizar, el análisis del grupo se concentrará en los 
criterios de evaluación del desempeño y en la labor que 
realizó el líder al dar la retroalimentación. 


Parece que la Comisión para la Igualdad de Oportunidades 
en el Empleo (Equal Employment Opportunity Commission, 


EEOC) considera que sí. Este organismo demandó a Kaplan 
Higher Education Corporation por utilizar verificaciones de 
crédito, argumentando que basarse en malos historiales de 
crédito para rechazar a los aspirantes tiene un efecto nega- 
tivo en los candidatos de grupos minoritarios, sin que exista 
un propósito legítimo que justifique su uso. Justine Lisser, 
vocera del EEOC, dijo: “Los historiales crediticios no se revi- 
saron para verificar la responsabilidad, sino para indagar si el 
individuo pagaba sus cuentas, que no siempre es lo mismo”. 

En su defensa, Kaplan afirmó que acostumbraba realizar 
verificaciones de crédito: “Estas verificaciones se relacionan 
con el trabajo y son necesarias para que nuestra organización 
garantice la revisión adecuada del manejo de los asuntos fi- 
nancieros del personal, incluyendo la ayuda económica”. 

Una encuesta de empleadores, realizada en 2011, reveló 
que 21 por ciento llevó a cabo verificaciones crediticias de 
todos los aspirantes, 15 por ciento más que el año anterior. 
Dos tercios lo hicieron solo en el caso de algunos aspirantes, 
61 por ciento más que en 2010. 

Joey Price, de BL Seamon, pensó que había encontrado 
al candidato perfecto para el puesto de planeador de confe- 
rencias. El aspirante acababa de graduarse de la universidad, 
pero tenía experiencia en la planeación de conferencias y un 
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buen historial académico. Sin embargo, cuando Price des- 
abrió que había adquirido muchos automóviles, que tenia 
grandes deudas en las tarjetas de crédito y que las agencias de 
cobro lo estaban buscando, decidió rechazarlo. “Un informe 
de crédito no miente”, dijo Price. 


Preguntas 
l. ¿Piensa que se debe permitir que las organizaciones 
investiguen el historial de crédito de los aspirantes du- 
rante el proceso de contratación? ¿Por qué? 


2. ¿Considera que Joey Price, de Seamon, estaba en su 
derecho de rechazar al aspirante con un historial credi- 
ticio negativo? ¿Cree que los problemas económicos de 
este candidato serían relevantes para el trabajo? 


3. Algunas compañías deciden revelar a los aspirantes sus 
razones para rechazarlos por un mal historia! de crédito. 
Según un gerente de contrataciones, “si una verificación 
de crédito arroja resultados negativos, el trabajador 
potencial tiene una semana para rebatir y corregir los 
errores”. ¿Cuáles serían las ventajas y las desventajas de 
una política como esta? 


Fuentes: J. Zappe, “Survey Finds More Companies Credit-Checking Candidates”, ERE.net (16 de mayo de 2011), 
descargado el 1] de julio de 2011, de www.erc.net/201] /; S. Greenhouse, “Hiring Suit Takes on Bias Based 
on Credit”, The New York Times (22 de diciembre de 2010), pp. BI, B4; J. Fairley, “Employers Face Challenges 
in Screening Candidates”, Workforce Management (noviembre de 2010), pp. 7-9; y B. Roberts, “Close-Up on 


Screening”, AR Magazme (febrero de 2011), p. 23-29. 


caso 1 ¿El fin de las evaluaciones del desempeño? 


Como se explicó en el capitulo, las organizaciones miden el 
desempeño de los empleados por varias razones, como deter- 
minar quiénes necesitan capacitación, quién se desempeña 
lo suficientemente bien para recibir una recompensa y quién 
merece un ascenso. La información sobre la evaluación del 
desempeño también sirve para determinar dónde residen los 
problemas específicos de los sistemas generales de capacita- 
ción y selección de la compañía, y defender las decisiones de 
RH (como los despidos) ante los tribunales. 

A la luz de estos usos múltiples, quizá le sorprenda saber 
que algunas compañías están dejando de utilizar procesos 
formales de evaluación. Fl experto en negocios Jeffery Pfeffer 
describe la manera en que los gerentes de RH en compañías 
como Apple tenían que sobornar a los gerentes para que 
realizaran las revisiones asignadas, al entregarles entradas 
gratuitas para los juegos de los Gigantes de San Francisco; 
por otro lado, el jefe de RH de SAS fue vitoreado por los 
empleados cuando encendió una hoguera para quemar los 
formatos de evaluación del desempeño. Es evidente que las 
evaluaciones no son del agrado de los gerentes que deben 
realizarlas. Pfeffer señala que la naturaleza subjetiva de esas 
revisiones perturba a muchos gerentes y provoca que los indi- 


viduos dediquen gran parte de su tiempo a congraciarse con 
el jefe, en lugar de hacer su trabajo. Asimismo, las evaluacio- 
nes se enfocan en el desempeño individual y no en el ren- 
dimiento de equipos completos. Una investigación realizada 
por Globoforce encontró que más de la mitad de los 631 in- 
dividuos encuestados creía que las evaluaciones no reflejaban 
de manera precisa su desempeño en el trabajo. 

Entonces, ¿cuál es la alternativa? Zappos ahora no solo 
califica a sus empleados en su desempeño de las tareas, sino 
en la forma en que asimilan los valores fundamentales de la 
compañía. Esta retroalimentación se proporciona con mucho 
mayor frecuencia durante el año, en oposición a la tradicional 
reunión anual del desempeño. Las calificaciones no se utili- 
zan con fines disciplinarios o para otorgar ascensos, aunque 
a los trabajadores que reciben calificaciones bajas se les invita a 
tomar clases de desarrollo para incrementar el ajuste entre su 
comportamiento y la cultura de la compañía. Apple también 
eliminó las revisiones anuales del desempeño, debido a su es- 
casa utilidad y conveniencia. Otras empresas han desarrollado 
software para administrar el desempeño, el cual realiza una 
revisión automática y más continua de los empleados, y per- 
mite que estos conozcan su desempeño en tiempo real. 
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Preguntas 

1. ¿Alguna vez se ha sometido a una evaluación del desem- 
peño? ¿Las reacciones a los sistemas de evaluación aquí 
descritos coinciden con su experiencia? ¿Por qué? 

2. ¿Cuáles son algunas de las ventajas potenciales de brin- 
dar a los trabajadores una retroalimentación sobre su 
desarrollo de manera más regular que las reuniones 
anuales? 
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3. ¿Existen desventajas potenciales de eliminar los siste- 
mas convencionales para evaluar el desempeño? ¿Qué 
sistemas se necesitaría implementar para remplazar las 
evaluaciones formales? 


4. ¿Se sentiría cómodo al dar retroalimentación a otras 
personas sobre su desempeño? ¿Cuáles son algunas de 
las posibles razones por las que los gerentes prefieren 
no criticar el desempeño de los trabajadores? 


Fuentes: Basada en R. Pyrillis, “fs Your Performance Review Underperfarming?”, Workforce Managrmeni (mayo de 
2011), pp. 20-25; S. A. Culbert y L. Raut, Get Rid of the Performance Review! (Nueva York: Business Plus, 2010); y 
J. Pfeffer, “Low Grades for Perfarmance Reviews", BusmessWerk (3 de agasta de 2009), p. 68. 


caso 2 Los candidatos que no tengan altas calificaciones 
en la prueba SAT, favor de abstenerse 


Fs probable que muchos estudiantes de bachillerato crean 
que, una vez que entren a la universidad, las calificaciones que 
obtuvieron en la prueba SAT (el examen que se aplica para 
ingresar a las universidades en Estados Unidos) serán algo del 
pasado. Sin embargo, muchos aspirantes a un empleo están 
descubriendo que las compañías piden sus calificaciones de 
la prueba SAT como parte del proceso de selección. Donna 
Chan, de 23 años de edad y egresada de Wagner College de 
Nueva York, se enteró de que uno de los requisitos mínimos 
para muchos de los puestos iniciales en los servicios financie- 
ros era una calificación combinada en el SAT de 1300. Según 
el College Board, la organización que aplica el examen, el 
promedio combinado de matemáticas y expresión verbal 
para los egresados de 2005 (última generación que respondió 
la versión anterior del SAT) fue de 1028. La calificación de 
Donna Chan está “en los 1200”; se trata de un buen puntaje, 
pero no lo suficiente para obtener alguno de los puestos que 
buscaba, aun cuando obtuvo un promedio de 3.9 puntos en la 
universidad (sobre un máximo de 4). “Pienso que piden de- 
masiado”, dice Chan. “Es algo por lo que deben preocuparse 
los muchachos de bachillerato. Creo que después de cuatro 
años de arduo trabajo, uno ha pagado sus deudas y, a menos 
que esté solicitando el ingreso a Princeton Review o a algún tra- 
bajo analítico relacionado con las matemáticas, el requisito no 
tiene ninguna relevancia”. 

Sin embargo, aparentemente algunos reclutadores sí ven 
k relevancia. Alan Sage, vicepresidente de Configuresoft 
Inc., una compañía de software para la administración de sis- 
temas, asegura que las calificaciones SAT son muy útiles para 
predecir el éxito en su empresa y que se pide regularmente a 
los candidatos que las envien si solicitan un puesto de ventas. 
El estableció una calificación combinada de 1200: un puntaje 
más bajo del que obtuvo Donna, pero de todos modos, muy 
por arriba del promedio. Sage sostiene: “En mi experiencia, 
las personas con calificaciones altas en el SAT tienden a des- 
empeñarse mejor”. Sin embargo, agrega que “no excluiría a 
alguien de una entrevista por no tener una calificación alta”. 


De manera similar, Google ha utilizado las calificaciones de 
la prueba SAT para identificar en el proceso de contratación 
a individuos con grandes habilidades cognoscitivas, pero no 
utiliza un punto de corte absoluto. 

Algunas personas, como Kristin Carnahan, vocera del 
College Board, considera que las compañías deberían utilizar 
otras medidas de habilidad cognoscitiva, como las califica- 
ciones universitarias, que ofrecen indicadores más recientes 
que las calificaciones en la prueba SAT. Google utiliza las 
calificaciones en la universidad, además de los resultados de 
la prueba SAT, ya que cree que las primeras reflejan la mo- 
tivación y la disciplina, así como la capacidad intelectual. Sin 
embargo, las calificaciones no están estandarizadas en todas 
las instituciones, de manera que no pueden compararse en- 
tre sí, como ocurre con las calificaciones de la prueba SAT. 
También es probable que la inflación de las calificaciones 
dificulte la evaluación del promedio de calificaciones de un 
aspirante. Como las investigaciones sobre el comportamiento 
organizacional han demostrado que las habilidades cognos- 
citivas son un indicador potente del desempeño laboral —y 
se supone que el SAT mide las habilidades cognoscitivas—, 
muchas compañías podrían continuar utilizándolo como pa- 
rámetro en las solicitudes de empleo. 


Preguntas 

1. ¿Esjusto que las organizaciones requieran calificaciones 
mínimas en pruebas estandarizadas como el SAT? 
¿Por qué? 

2. Como reciutador, al tener que elegir entre dos indivi- 
duos con distintas calificaciones en la prueba SAT, 
¿sería difícil para usted asignar el puesto al individuo 
con la calificación más baja? ¿De qué otros factores 
dependería su elección? 

3. ¿Qué otros indicadores del desempeño laboral, además 
de las calificaciones en la prueba SAT, emplearía para 
seleccionar entre los candidatos potenciales? ¿Cuáles 
son las ventajas y desventajas de cada uno? 


4. Imagine que trabaja en una empresa que utiliza las cali- 


ficaciones de la prueba SAT para fines de contratación. 
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¿Cómo manejaría a los distintos aspirantes, como los de 
un país extranjero, que no presentaron el examen SAT? 


Fuentes: Basada en S. Fass, "Background Check—Background Search”, American Chronicle (12 de julio de 2007); 
K. J. Dunham, “Career Journal: Mare Emplayers Ask Jab Seekers far SAT Scares”, Wall Street Journal (28 de 
octubre de 2003), p. Bl; y M. LaChapelle, “Da Yau Hire People The Gaagle Way?”, Times Union (13 de julia 
de 2011), www.timesunion.cam. 
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¿DULCES CAMBIOS EN CADBURY? 


as fusiones hostiles nunca son fáciles, en especial para los empleados de la 
empresa que es adquirida. Sin embargo, algunas fusiones son más hostiles 
que otras. 

La adquisición de Cadbury por parte de Kraft es un ejemplo. Después de que 
su oferta inicial para adquirir la empresa británica de chocolates fue considerada 
“irrisoria”, Kraft endulzó el trato y el director general de Cadbury declaró que este 
era “valioso para los accionistas” de su organización. Sin embargo, los gerentes y 
empleados de Cadbury aún tienen dificultades para ajustarse al cambio. 

Uno de los problemas fue la forma en que Kraft manejó la adquisición. Poco 
tiempo después de firmar el trato, Kraft dio marcha atrás en su promesa de man- 
tener abierta la planta de Cadbury en Somerdale, Inglaterra. Los británicos, enfu- 
recidos, exigieron que la directora general de Kraft, Irene Rosenfeld, compareciera 
ante el Parlamento. Rosenfeld se negó, diciendo que “no era la mejor forma de usar 
su tiempo personal”. Los miembros del Parlamento, a la vez, amenazaron con en- 
tablar una demanda por desacato, y Rosenfeld replicó: “El continuo ataque ha sido 
un poco sorpresivo”. 

Es probable que el aspecto de relaciones públicas del cierre de la planta se olvide 
con el tiempo. No obstante, otro problema más profundo y potencialmente más 
grave esla diferencia cultural que existe entre las dos organizaciones. 

Kraft, la más grande de las dos empresas, se destaca por su cultura formal y rela- 
tivamente jerárquica. Sus reuniones suelen ser prolongadas, y las decisiones requie- 
ren de la aprobación de los ejecutivos de mayor nivel. 

Cadbury se caracterizaba por una cultura más informal e igualitaria. Su ex direc- 
tor general visitaba a menudo la planta de producción para hablar con los trabaja- 
dores de manera informal. Los gerentes consideraban tener la autonomía para ser 
creativos. Su equipo de marketing obtuvo premios por idear el anuncio del “gorila 
de Cadbury’ (disponible en YouTube). 

Algunos empleados que formaban parte de Cadbury se quejan de la adminis- 
tración “orwelliana” de Kraft. Los gerentes de Cadbury se quejan de que Kraft “di- 
rige la compañía con precisión militar” y de que “los directivos o las propuestas 
tienen que atravesar una jerarquía de niveles”. Un gerente que pidió quedar en el 
anonimato afirmó: “La parte más emprendedora de las actividades quedó anulada, 
porque hay demasiados estratos de información y discusión”. Y, según un ex em- 
pleado, “Cadbury manejaba una comprensión vanguardista del comprados y de sus 
clientes al detalle. Pasamos años desarrollando esa concepción en Cadbury, y tado 
ello se ha perdido”. 

El Financial Times comentó: “La tensión alcanza a todos los niveles del antiguo 
personal de Cadbury, desde la división comercial hasta el piso de producción”. 
Por otro lado, algunos argumentan que Cadbury reaccionó de manera infantil. 
Bloomberg Businessweek afirmó: “Para muchos británicos, quejarse es un deporte 
nacional”. 

¿Se trata de una historia de choque cultural, donde una compañía empren- 
dedora y comprensiva fue devorada por una empresa arrogante y burocrática? 
O bien, ¿es un caso en el que los empleados de una compañía orgullosa y más 
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No es la especie más fuerte la que sobrevive, 
ni la más inteligente, sino la que responde 
mejor al cambio. —Charles Darwin 
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Fotografia: Empleades de Cadbury protestondo en Weniminsiar, fuente: Newscom 
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pequeña se muestran renuentes a adaptarse a las condiciones de negocios de una 
nueva cultura? 

La respuesta por la que se incline el lector dependerá del lado del Atlántico 
donde viva. 


Fuentes: L Lucas, “Cadbury People Still Chewing on Kraft Culture”, Financial Times (15 de enero 
de 2011), p. 13; L Lucas y A Rappeport, “Mergers and Acquisitions: A Bitter Taste”, Financial Times 
(23 de mayo de 2011), descargado el 19 de julio de 2011, de www.ft.com/; y M. Scott, “Why Britain 
Will Survive Kraft's Takeover of Cadbury”, Bloomberg Businessweek(21 de enero de 2010), descargado 
el 8 de Julio de 2011, de www.businessweek com/. 


ste capítulo analiza el cambio y el estrés. Se describirán las fuerzas ambienta- 
les que obligan a las compañías a cambiar; también se analizará por qué las 
personas y las organizaciones a menudo se resisten al cambio y cómo se puede 
superar tal resistencia. Se revisarán varios procesos para administrar el cambio orga- 
nizacional. Después nos ocuparemos del tema del estrés, examinando sus fuentes y 
sus consecuencias. Por último, explicaremos lo que pueden hacer los individuos y 
las organizaciones para manejar mejor sus niveles de estrés. 
Pero primero veamos cómo maneja el lector los cambios al responder la si- 
guiente autoevaluación. 


¿Qué tan bueno soy para responder al cambió turbulento? 


En la Self Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad I11.C.1 
(How Well Do 1 Respond to Turbulent Change?) y responda las siguientes preguntas. 


1. ¿Qué puntuación obtuvo? ¿Le sorprende su puntuación? 

2. ¿En qué época de su vida ha experimentado el mayor cambio? ¿Cómo lo en- 
frentó? ¿Actualmente enfrentaría esos cambios de la misma forma? ¿Por qué? 

3. ¿Hay formas en que podría reducir su resistencia al cambio? 


Fuerzas para el cambio 


1 


identificar las fuerzas que 
actúan como estímulos 
para el cambio y comparar 
el cambio planeado con el 
imprevisto. 


En la actualidad, ninguna compañía se desenvuelve en un ambiente particular- 
mente estable. Incluso las compañías que tienen una participación dominante en el 
mercado deben cambiar, y a veces radicalmente. Aun cuando Apple ha tenido éxito 
con su iPad, el creciente número de competidores en el mercado de las tabletas su- 
giere que Apple necesitará actualizarse e innovar continuamente para mantenerse 
a la vanguardia del mercado. 

“¡Cambiar o morir!” es la consigna que profieren los directivos en todo el 
mundo actualmente. En la figura 18-1 se resumen seis fuerzas específicas que esti- 
mulan el cambio. 

En varias partes de este libro hemos estudiado la naturaleza cambiante de la fuerza 
laboral Casi todas las organizaciones deben ajustarse a un ambiente multicultural, 
a cambios demográficos, a la inmigración y a la subcontratación. La tecnología im- 
pulsa cambios continuos en los puestos y las organizaciones. No es difícil imaginar 
que el concepto de oficina que hoy prevalece se convierta en una idea anticuada en 
el futuro cercano. 

Los sectores de vivienda y financiero experimentaron recientemente sacudidas 
económicas extraordinarias, las cuales condujeron a la eliminación, la bancarrota o 
la adquisición de algunas de las compañías estadounidenses más conocidas, como 
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Fuerza Ejamplos 
Naturaleza de la fuerza laboral Mayor diversidad cultural 
Población envejecida 
Mayor inmigración y subcontratación 
Tecnología Computadoras y aparatos portátiles más rápidos 
y móviles, y a menor precio 
Surgimiento y crecimiento de sitios de redes sociales 
Desciframiento del código genético humano 
Problemas económicos Auge y caída del mercado inmobiliario internacional 
Colapso del sector financiero 
Recesión mundial 
Competencia Competidores globales 
Fusiones y consolidaciones 


Mayores regulaciones gubernamentales sobre 
el sector comercial 


Tendencias sociales Mayor conciencia ambiental 
Mayor aceptación hacia los empleados homosexuales 
y transgénero 
Mayores aplicaciones multitarea y conectividad 
Política mundial Aumento de los costos del cuidado de la salud 


Actitudes sociales negativas hacia los negocios y 
bs ejecutivos 


Apertura de mercados en China 


Bear Stearns, Merrill Lynch, Lehman Brothers, Countrywide Financial, Washington 
Mutual y Ameriquest. Decenas de miles de empleos se perdieron, y muchos de ellos 
nunca se recuperaron. Después de años de cifras bajas de empresas en bancarrota, 
la recesión mundial causó la quiebra de los fabricantes de automóviles General 
Motors y Chrysler, de los detallistas Borders y Sharper Image, y de miles de organi- 
zaciones más. 

La ampeiencia está cambiando. La competencia puede provenir del otro lado del 
océano o del otro lado de la ciudad. Las organizaciones exitosas serán rápidas, 
capaces de desarrollar nuevos productos con celeridad y de introducirlos en el 
mercado en poco tiempo. En otras palabras, serán flexibles y requerirán de una 
fuerza laboral igualmente flexible y sensible. En Estados Unidos y Europa, cada vez 
es más común que los gobiernos regulen las prácticas de negocios, incluyendo el 
salario de los ejecutivos. 

Las tendencias sociales no permanecen estáticas. Los consumidores que antes 
eran extraños entre sí, ahora concurren y comparten información sobre produc- 
tos en salas de chat y en blogs. Las compañías deben ajustar sus productos y sus 
estrategias de marketing de manera continua para ser sensibles a las tendencias 
sociales en constante cambio; tal fue el caso de Liz Claiborne, al deshacerse de 
ciertas marcas (como Ellen Tracy), dejar de enfocarse en grandes tiendas como 
Macy's, modernizar sus operaciones y reducir su personal. Los consumidores, los 
empleados y los líderes organizacionales ahora son más sensibles al interés por el 
ambiente. Las prácticas “verdes” están dejando de ser opcionales, para convertirse 
en una costumbre. 

Ni los defensores más acérrimos de la globalización se habrían imaginado la 
forma en que la política mundial cambiaría en los últimos años. Hemos visto un im- 
portante número de crisis financieras que han afectado a los mercados mundiales, 
un notable incremento en el poder y la influencia de China, y la drástica reorga- 
nización en los gobiernos del mundo árabe. En todo el mundo industrializado, 
los negocios (especialmente en los sectores bancario y financiero) se someten a 
nuevos escrutinios. 


Fuente: Newscom 
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Cambio planeado 





Jeff Bezos es el agente de cambio 

de Amazon.com. Fundó la compañía 
en 1994 como una librería en línea, 

y luego la convirtió en la empresa 
detallista más grande de Internet, que 
vende todo tipo de productos, desde 
comestibles hasta artículos electróni 
cos. Luego, Amazon dejó de ser un 
vendedor de aparatos electrónicos, 
para convertirse en desarrollador de 
artículos cuando creó el dispositivo 

de lectura Kindle y el servicio Kindle 
para descargar libros en menos de 

60 segundos. En su impuko por el 
cambio en Amazon, Bezos combina 
una orientación de largo plazo con la 
identificación de las necesidades de 
un cliente. En la fotografía aparece 
durante la presentación del Kindle DX, 
una versión del dispositivo original 
con pantalla grande, que permite leer 
periódicos, revistas y libros de texto. 


Resistencia al cambio 


2 Describir las fuerzas de 
resistencia al cambio. 


Cambio organizacional y manejo del estrás 


Un grupo de empleados que trabajan en un pequeño hotel se enfrentaron al 
dueño: “Es muy difícil para la mayoría de nosotros mantener un horario rígido 
de 7a 4”, dijo su representante. “Cada uno de nosotros tiene responsabilidades 
familiares personales importantes. Y los horarios rígidos no son adecuados para no- 
sotros. Vamos a empezar a buscar otro empleo, si no establece horarios de trabajo 
flexibles”. El dueño escuchó atentamente la petición terminante del grupo y estuvo 
de acuerdo con su solicitud. Al día siguiente, el dueño introdujo un plan de horario 
flexible para los empleados. 

Un fabricante importante de automóviles gastó varios miles de millones de dó- 
lares para instalar robots modernos. Una de las áreas que recibiría el nuevo equipo 
era la de control de calidad, un sector donde avanzadas computadoras mejorarían 
de manera significativa la capacidad de la compañía para encontrar y corregir de- 
fectos. Puesto que el equipo nuevo cambiaría drásticamente los puestos del área 
de control de calidad, la administración previó una gran resistencia por parte de 
la fuerza laboral. Así que los ejecutivos desarrollaron un programa que ayudaría al 
personal a familiarizarse con las máquinas y a manejar su ansiedad. 

Los dos escenarios descritos son ejemplos de cambio, lo que implica realizar 
las actividades de manera diferente. Sin embargo, solo el segundo escenario ejem- 
plifica un cambio planeado. Muchos cambios en las organizaciones se parecen al 
que ocurrió en el hotel: tan solo suceden. Algunas organizaciones tratan al cambio 
como algo incidental. En este capítulo se analiza el cambio como una actividad in- 
tencional, orientada al logro de metas. 

¿Cuáles son las metas del cambio planeado? En primer lugar, busca mejorar la 
capacidad de la organización para adaptarse a cambios en su ambiente. En segundo 
lugar, trata de modificar el comportamiento de los trabajadores. 

¿Quiénes son los responsables en las empresas de dirigir las actividades para el 
cambio? Son los agentes del cambio,! quienes ven un futuro para la empresa que 
los demás no han identificado, y son capaces de motivar, inventar e implementar 
esta visión. Los agentes del cambio pueden ser gerentes, empleados antiguos o nue- 
vos, o incluso consultores externos. 

DuPont cuenta con dos agentes principales del cambio: la directora general, 
Ellen Kullman, y el director de innovación, Thomas Connelly.? Al tomar las riendas 
de la compañía en 2010, Kullman llevó a la empresa a un nivel más alto de logros 
al enfocarse en un principio que Connelly denomina “lanzar productos y acele- 
rar”, Esto significa que la organización buscará obtener el mayor monto posible 
de sus ingresos a partir de los nuevos productos. La meta consiste en transformar a 
DuPont, dejando atrás una cultura relativamente plácida, para adoptar una que se 
enfoque en la ciencia impulsada por el mercado y que entregue productos que los 
clientes necesitan. El proceso no siempre ha sido sencillo, pero es necesario lograr 
que DuPont se mantenga a la vanguardia del mercado competitivo. 

Muchos agentes del cambio fracasan porque los miembros de la organización se 
resisten a modificar la situación actual. En la siguiente sección se analiza la resisten- 
cia al cambio y lo que los gerentes pueden hacer al respecto. 


Nuestro ego es frágil, y a menudo consideramos el cambio como algo amenazante. 
Un estudio reciente demostró que, incluso cuando los individuos se enfrentan a da- 
tos que sugieren que necesitan un cambio, se aferran a cualquier información que 
pudiera sugerir que todo está bien y que el cambio no es necesario. Los empleados 
que tienen sentimientos negativos con respecto a un cambio, tratan de no pensar 
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en él, solicitan más permisos aduciendo enfermedad y terminan por renunciar. 
Todas estas acciones minan la energía vital de la organización en el momento en 
que más se necesita. 

La resistencia al cambio puede ser positiva si conduce a una discusión y a un 
debate abiertos. Por lo general, estas respuestas son preferibles a la apatía o al 
silencio, y son signo de que los miembros de la organización están comprometidos 
en el proceso, lo que da a los agentes del cambio una oportunidad para explicar 
cómo se llevará a cabo. Los agentes del cambio también pueden utilizar la resis- 
tencia para modificar los planes y ajustarlos a las preferencias de otros miembros 
de la compañía. Cuando tratan a la resistencia únicamente como amenaza, y no 
como un punto de vista susceptible de someterse a discusión, podrían fomentar un 
conflicto disfuncional. 

La resistencia al cambio no necesariamente se expresa de la misma forma; 
puede ser explícita, implícita, inmediata o diferida. Para la administración es más 
fácil tratar con la resistencia cuando es explícita e inmediata, como ocurre cuando 
hay quejas, disminución del ritmo de trabajo o una amenaza de huelga. El mayor 
desafío consiste en manejar la resistencia que es implícita o diferida. Estas respues- 
tas —como la pérdida de la lealtad o de la motivación, el incremento de los errores 
o el ausentismo— son más sutiles y más difíciles de reconocer por lo que son. Las 
acciones diferidas también ocultan la relación entre el cambio y la reacción ante el 
mismo, y tal vez se presenten semanas, meses o incluso años después. En ocasiones, 
un solo cambio de bajo impacto podría ser la gota que derrame el vaso, debido a 
que la resistencia a los cambios anteriores fue diferida y se acumuló. 

En la figura 18-2 se resumen las fuerzas principales de la resistencia al cambio, 
dasificadas según sus fuentes. Las fuentes individuales residen en características 
humanas tales como la percepción, la personalidad y las necesidades. Las fuentes 
organizacionales residen en la conformación estructural de las propias compañías. 

Es importante señalar que no todos los cambios son positivos. La rapidez 
puede conducir a malas decisiones, y en ocasiones los individuos que inician el 
cambio no logran captar la magnitud completa de sus efectos o sus costos ver- 
daderos. Un cambio radical y rápido es riesgoso, y algunas organizaciones han 
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cambio Toda acción que implica 
realizar las actividades de manera 
diferente. 


cambia planeado Actividades para el agente dal cambio Persona que 
cambio que son intencionales y están actúa como catalizador y asume la 
orientadas a alguna meta. responsabilidad de dirigir las actividades 


para el cambio. 
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Fuentes de la resistencia al cambio 


Fuentes Individuales 

Hábito Para afrontar las complejidades de la vida, utilizamos hábitos o respuestas 
programadas. Pero cuando nos enfrentamos al cambio, esta tendencia a responder 
en la forma acostumbrada se convierte en una fuente de resistencia. 


Seguridad Las personas con mucha necesidad de seguridad tienden a resistirse al cambio, 
porque este amenaza su sensación de seguridad. 

Factores económicos Los cambios en las tareas o en las rutinas establecidas de trabajo 
originan temores económicos si las personas creen que no serán capaces de realizar las 
nuevas actividades o rutinas, en especial cuando el pago está en función de la 
productividad. 


Miedo a lo desconocido El cambio sustituye lo desconocido por la ambigdedad y la 
incertidumbre. 


Procesamiento selectivo de información Los individuos son responsables de procesar 
selectivamente la información para mantener sus percepciones intactas. Escuchan lo que 


quieren escuchar e ignoran la información que desafía al mundo creado por ellos. 


Fuentes organizacionales 


Inercia estructural Las organizaciones cuentan con mecanismos creados —como sus procesos 
de selección y regulaciones formales— para generar estabilidad. Cuando una organización 
se enfrenta al cambio, esta inercia estructural actúa como contrapeso para restablecer la 
estabilidad. 


Enfoque del cambio limitado Las organizaciones consisten en un número de subsistemas 
interdependientes. Es imposible modificar uno de ellos sin alterar los demás. Por tanto, 
los cambios limitados en los subsistemas tienden a ser anulados por el sistema mayor. 


Inercia de grupo Aun si los individuos quieren cambiar su comportamiento, las normas 
grupales podrían actuar como una limitación. 


Amenaza a la pericia Los cambios en los patrones organizacionales podrían amenazar la 
pericia de grupos especializados. 

Amenaza a las relaciones de poder establecidas Cualquier redistribución de la autoridad 
para tomar decisiones amenaza las relaciones de poder establecidas desde hace mucho 
tiempo dentro de la organización. 





colapsado por esta razón.* Los agentes del cambio deben pensar de forma cuida- 
dosa todas las implicaciones. 


Superar la resistencia al cambio 


Existen ocho tácticas que pueden ayudar a los agentes a manejar la resistencia al 
cambio.” Las revisaremos de forma breve. 


Educación y comunicación Comunicar la lógica de un cambio ayuda a reducir la 
resistencia de los empleados en dos niveles. En primer lugar, combate los efectos de 
la mala información y de una comunicación deficiente: si los empleados conocen 
todos los hechos y se les aclaran todos los malos entendidos, la resistencia debiera 
disminuir. En segundo lugar, la comunicación ayuda a “vender” la necesidad de un 
cambio al presentarla de forma adecuada.? Un estudio efectuado con compañías 
alemanas reveló que los cambios son más eficaces cuando la empresa comunica 
fundamentos que equilibran los intereses de diversos participantes (accionistas, em- 
pleados, comunidad, clientes), y no solo defiende los intereses de los accionistas.? 
Otro estudio de una organización que realizó cambios en Filipinas encontró que 
el uso de sesiones formales para informar sobre el cambio redujo la ansiedad del 
personal, mientras que el hecho de dar información de alta calidad sobre el cambio 
incrementó el compromiso con el mismo.!" 


Partkipación Es difícil que los individuos se resistan a una decisión de cambio 
en la que han participado. Al suponer que los participantes cuentan con la pericia 
para hacer una contribución significativa, su participación puede reducir la resis- 
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tencia, lograr un compromiso y aumentar la calidad de la decisión de cambiar. Sin 
embargo, también existen algunas desventajas, como el potencial para una solu- 
ción deficiente y un gran consumo de tiempo. 


Crear apoyo y compromiso Cuando los individuos experimentan altos niveles de 
temor y ansiedad, la orientación y la terapia psicológicas, la capacitación para desa- 
rrollar nuevas habilidades o un permiso breve con goce de sueldo podrían facilitar el 
ajuste. Cuando los gerentes o los empleados manifiestan un débil compromiso emo- 
cional con el cambio, tienden a favorecer el statu quoy a resistirse.!! Los individuos 
también aceptan más los cambios cuando se sienten comprometidos con toda la orga- 
nización.!2Por tanto, entusiasmar a los empleados y hacer énfasis en su compromiso 
general con la compañía son acciones que también ayudarán a que se comprometan 
emocionalmente con el cambio, en lugar de aferrarse a la situación actual. 


Desarrollo de relaciones positivas El personal se muestra más dispuesto a aceptar 
los cambios si confía en los gerentes que los llevarán a cabo.!? Un estudio encuestó a 
235 empleados de una gran corporación inmobiliaria de los Países Bajos que estaba 
atravesando un proceso de fusión. Aquellos que tenían una relación más positiva 
con sus supervisores, y que sentían que el ambiente laboral apoyaba su desarrollo, 
se mostraron mucho más positivos con respecto al proceso de cambio.!* Otro con- 
junto de estudios encontró que los individuos más reacios al cambio mostraban una 
reacción más positiva si confiaban en el agente del cambio." Estas investigaciones 
sugieren que si los gerentes son capaces de facilitar el desarrollo de relaciones po- 
sitivas, tal vez podrían vencer la resistencia al cambio, incluso entre los individuos a 
quienes no suelen gustarles los cambios. 


Implementar los cambios con justicia Una forma en que las organizaciones pue- 
den reducir el impacto negativo del cambio consiste en asegurarse de que este se 
realice de forma justa. Como se estudió en el capítulo 7, la justicia procedimental 
es especialmente importante cuando los empleados perciben que un resultado es 
negativo, de manera que es crucial que los empleados comprendan la razón del 
cambio y perciban justicia y consistencia en su implementación.!$ 


Manipulación y cooptación La manipulación se refiere a ocultar los intentos de 
ejercer influencia. Distorsionar los hechos para hacer que parezcan más atractivos, 
retener información y crear falsos nimores para hacer que los individuos acepten 
un cambio son ejemplos de manipulación. Si la dirección de la empresa amenaza 
con cerrar una planta de manufactura donde los empleados se resisten a una reduc- 
ción de la planta laboral, y si la amenaza en realidad es falsa, la dirección está mani- 
pulando. La moptacién, por otro lado, combina la manipulación y la participación; 
busca “comprar” a los líderes de un grupo en resistencia al darles un papel clave, 
buscando su consejo, no para tomar una mejor decisión sino para obtener su res- 
paldo. Tanto la manipulación como la cooptación son formas relativamente poco 
costosas de ganar el apoyo de los adversarios, pero resultarán contraproducentes si 
los individuos se dan cuenta de que están siendo engañados o utilizados. Una vez 
descubierta la táctica, el agente del cambio verá cómo su credibilidad se esfuma. 


Seleccionar personas que aceptan el cambio Las investigaciones sugieren que la 
estabilidad para aceptar y adaptarse fácilmente al cambio se relacionan con la per- 
sonalidad; algunas personas simplemente tienen actitudes más positivas hacia el 
cambio que otras.!” Esos individuos están abiertos a las experiencias, adoptan una 
actitud positiva hacia el cambio, están dispuestos a correr riesgos y tienen un com- 
portamiento flexible. Un estudio de gerentes en Estados Unidos, Europa y Asia 
reveló que aquellos con un autoconcepto positivo y una elevada tolerancia al riego 
manejaban mejor los cambios organizacionales. Un estudio de 258 oficiales de poli- 
cía encontró que quienes tenían una mayor necesidad de crecimiento, un locus de 
control interno y una motivación laboral interna mostraban actitudes más positivas 
ante los esfuerzos de cambio organizacional.!% Los individuos que tienen mayor 
habilidad mental también son, en general, más capaces de aprender y de adaptarse 
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a los cambios en el lugar de trabajo. En resumen, una enorme cantidad de eviden- 
cias indican que las organizaciones pueden facilitar el cambio al seleccionar a los 
individuos que están dispuestos a aceptarlo. 

Además de elegir a personas que están dispuestas a aceptar los cambios, tam- 
bién es posible seleccionar equipos que sean más adaptables. Algunos estudios de- 
muestran que los equipos que están muy motivados para aprender y dominar tareas 
se adaptan mejor a entornos cambiantes. Estas investigaciones sugieren que tal 
vez sería necesario que no solo se considere la motivación individual, sino también 
la motivación del grupo cuando se trata de implementar cambios. 


Coerción La última táctica de la lista es la coerción, es decir, la aplicación de ame- 
nazas o de la fuerza directa sobre las personas que se resisten. Si la gerencia real- 
mente estuviera determinada a cerrar una planta de manufactura cuyos empleados 
no acceden al recorte de personal, entonces estaría utilizando la coerción. Otros 
ejemplos de coerción son las amenazas de transferencia, la pérdida de ascensos, 
las evaluaciones de desempeño negativas y una mala carta de recomendación. Las 
ventajas y desventajas de la coerción son aproximadamente las mismas que las men- 
cionadas para la manipulación y la cooptación. 


La política del cambio 


Ningún análisis de la resistencia al cambio estaría completo sin una breve mención 
de la política del cambio. Debido a que el cambio invariablemente amenaza al statu 
quo, implica necesariamente una actividad política. 

La política sugiere que es más probable que el impulso para el cambio pro- 
venga de agentes externos, empleados recién llegados a la organización (quienes 
han invertido menos en el statu quo) o gerentes ligeramente alejados de la prin- 
cipal estructura del poder. Los gerentes que han pasado toda su carrera con la 
misma empresa y que han alcanzado un puesto elevado en la jerarquía suelen ser 
los principales obstáculos para el cambio, ya que se trata de una amenaza muy real 
para su posición y estatus. No obstante, se podría esperar que ellos implementen 
cambios para demostrar que no son meros cuidadores. Al actuar como agentes 
del cambio, pueden transmitir a los accionistas, proveedores, empleados y clientes 
la idea de que están resolviendo los problemas y adaptándose a un ambiente di- 
námico. Desde luego, como podrá adivinar el lector, cuando se les obliga a intro- 
ducir cambios, estos individuos que han gozado de poder durante mucho tiempo 
tienden a implementar cambios graduales. Un cambio radical es demasiado ame- 
nazador. Esto explica por qué los consejos administrativos que reconocen la nece- 
sidad de un cambio rápido y radical con frecuencia buscan candidatos externos 
para un nuevo liderazgo.?! 


Enfoques para administrar el cambio organizacional 


3 


Comparar los cuatro enfoques 
principales para administrar el 
cambio organizacional. 


Ahora se revisarán varios modelos para administrar el cambio: el modelo clásico de 
tres etapas de Lewin del proceso del cambio, el plan de ocho etapas de Kotter, la 
investigación de la acción, y el desarrollo organizacional. 


Modelo de tres etapas de Lewin 


Kurt Lewin afirmaba que para que un cambio en las organizaciones tenga éxito, 
debe atravesar tres etapas: descongelar el statu quo, el movimiento hacia el estado 
final deseado, y el recongelamiento del nuevo cambio para hacerlo permanente.2 
(Véase la figura 18-3). 

El statu quo es un estado de equilibrio. Para alterar el equilibrio —es decir, 
para superar las presiones tanto de la resistencia individual como de la conformi- 
dad grupal—, es necesario que el descongelamiento ocurra en una de tres formas 


descongelamiento Cambio para superar 
las presiones de la resistencia Individual 
y de la conformidad grupal. 


movimiento Proceso de cambio que 
lleva a la organización del statu quo a un 
estado final deseado. 
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Modelo del cambio de tres etapas de Lewin 


Descongalamianto —» Movimiento = Recongelamiento 


Descongelamiento del statu quo 


Fuerzas 


Fuerzas 
impulsoras 





(véase la figura 18-4). Las fuerzas impulsoras, que dirigen el comportamiento para 
que se aleje del statu qua, pueden incrementarse. Las fuerzas restrictivas, las cuales 
obstaculizan el movimiento desde el punto de equilibrio, pueden reducirse. Una 
tercera alternativa consiste en combinar los dos primeros métodos. Las compañías 
que tuvieron éxito en el pasado suelen enfrentarse a fuerzas restrictivas porque la 
gente cuestiona la necesidad de cambiar. De manera similar, las investigaciones 
demuestran que las compañías con culturas fuertes sobresalen en el cambio incre- 
mental, pero son superadas por las fuerzas restrictivas contra el cambio radical.*4 

Considere a una gran compañía petrolera que decidió unificar sus tres oficinas 
de marketing divisional de Seattle, San Francisco y Los Ángeles en una sola oficina 
regional en San Francisco. La decisión fue tomada en Nueva York, y el personal 
afectado no tuvo voz ni voto en ella. La reorganización implicó transferir a más de 
150 empleados, eliminar algunos puestos gerenciales duplicados y establecer una 
nueva jerarquía de mando. 

La administración de la compañía petrolera podría esperar resistencia de los em- 
pleados a la consolidación. Es probable que quienes vivan en Seattle o Los Angeles 
no quieran tener que mudarse a otra ciudad, cambiar a sus hijos de escuela, enta- 
blar nuevas amistades, adaptarse a nuevos compañeros de trabajo o asumir nuevas 
responsabilidades. Los incentivos positivos —como aumentos salariales, gastos ge- 
nerosos para mudanza y fondos hipotecarios de menor costo para adquirir una vi- 
vienda nueva en San Francisco— podrían animar al personal a aceptar el cambio. La 
administración también podría descongelar la aceptación del statu quo al eliminar 
hs fuerzas restrictivas. Así, podría orientar a los empleados de forma individual, y 
escuchar y aclarar las preocupaciones específicas de cada uno. Si suponemos que la 


recangelamienta Etapa que implica fuerzas restrictivas Fuerzas que 
estabilizar la intervención para el cambio obstaculizan el movimiento desde el 
al equilibrar las fuerzas impulsoras y punto de equilibrio. 


restrictivas. 


fuerzas impulsoras Fuerzas que dirigen 
el comportamiento para que se aleje del 
statu quo. 
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mayoría de los miedos son injustificados, el orientador podría asegurar a los emplea- 
dos que no hay nada que temer y ofrecerles evidencias tangibles de que las fuerzas 
restrictivas no tienen justificación. Si la resistencia es sumamente elevada, tal vez la 
administración tenga que recurrir a la reducción de la resistencia y a incrementar el 
atractivo de la alternativa para que el descongelamiento tenga éxito. 

Las investigaciones sobre el cambio organizacional han demostrado que para 
ser efectivo, el cambio tiene que ocurrir con rapidez.? Las organizaciones que 
avanzan con lentitud hacia el cambio tienen menos éxito que aquellas que atravie- 
san por la etapa del movimiento de forma rápida. 

Una vez que se ha incrementado el cambio, para tener éxito, la nueva situa- 
ción debe congelarse y mantenerse con el tiempo. Sin este último paso, es pro- 
bable que el cambio sea de corta duración y que los empleados traten de volver 
al estado de equilibrio anterior. El objetivo del recongelamiento es estabilizar la 
nueva situación al equilibrar las fuerzas impulsoras y restrictivas. 

¿De qué manera podría la administración de la compañía petrolera consolidar 
el cambio? Tendrá que sustituir sistemáticamente las fuerzas temporales por otras 
permanentes. La administración podría imponer un ajuste permanente ascendente 
de los salarios. También es necesario revisar las reglas y los reglamentos formales 
que rigen la conducta de las personas afectadas por el cambio, para reforzar la 
nueva situación. Con el tiempo, desde luego, las normas propias del grupo de tra- 
bajo evolucionarán para mantener el nuevo equilibrio. Pero mientras no se alcance 
ese punto, la administración tendrá que basarse en mecanismos más formales. 


Plan de ocho pasos de Kotter 
para implementar el cambio 


John Kotter, de la Escuela de Administración de Harvard, se basó en el modelo de 
tres etapas de Lewin para crear un modelo más detallado que describe la imple- 
mentación del cambio.* Kotter comenzó por elaborar una lista de los errores co- 
munes que cometen los gerentes cuando tratan de iniciar un cambio. Por ejemplo, 
los gerentes podrían fracasar al tratar de alentar la sensación de que el cambio es 
urgente, al crear una coalición para administrar el proceso del cambio, al tener una 
visión para el cambio y comunicarla de manera eficaz, al eliminar los obstáculos 
que pudieran impedir el logro de esa visión, al establecer metas de corto plazo y 
asequibles, y al anclar los cambios en la cultura organizacional. Los gerentes tam- 
bién podrían declararse victoriosos demasiado pronto. 

Después, Kotter estableció ocho pasos secuenciales para superar estos proble- 
mas, los cuales se describen en la figura 185. 

Observe que los primeros cuatro pasos de Kotter, en esencia, corresponden a la 
etapa de “descongelamiento” del modelo de Lewin; los pasos 5, 6 y 7 representan el 
“movimiento”; y el paso final se basa en el “recongelamiento”. Por tanto, la contri- 


Plan de ocho pasos de Kotter para implementar un cambio 


Alentar la sensación de que el cambio es urgente. 

Formar una coalición con poder suficiente para dirigir el cambio. 

Crear una visión nueva para dirigir el cambio y estrategias para lograr la visión. 
Comunicar la visión a toda la organización. 


Dar poder a otros para que actúen a partir de la visión al eliminar las barreras para el 
cambio, fomentar la toma de riesgos y alentar la solución creativa de los problemas. 


Planear, crear y recompensar “triunfos” de corto plazo que impulsen a la organización 
hacia la nueva visión. 

Consolidar las mejoras, reevaluar los cambios y hacer los ajustes necesarios en los nuevos 
programas. 

Reforzar los cambios al mostrar la relación entre los nuevos comportamientos y el éxito 
organizacional. 





fuants: Basado en J. P. Kaler, lsading Changa|Baston: Harvard Business School Press, 1988). 


investigación de la acción Proceso 

de cambio basado en la recolección 
sistemática de datos y en la elección 
posterior de un cambio, con base en los 
resultados del análisis de los datos. 
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bución de Kotter consiste en ofrecer a los gerentes y a los agentes del cambio una 
guía más detallada para implementar con éxito un cambio. 


Investigación de la acción 


La investigación de la acción es un proceso de cambio basado en la obtención sis- 
temática de datos, así como en la elección de un cambio que se decide a partir de 
los resultados del análisis de los datos.?? Su importancia estriba en que ofrece una 
metodología científica para administrar un cambio planeado. La investigación de 
la acción consiste en cinco pasos (nótese que se asemejan mucho al método cienti- 
fico): diagnóstico, análisis, retroalimentación, acción y evaluación. 

El agente del cambio, que a menudo es un consultor externo en investigación 
de la acción, comienza recabando información con los miembros de la organiza- 
ción acerca de los problemas, las preocupaciones y los cambios necesarios. Este 
diagnósticoes similar a la indagación que realiza un médico para encontrar los males 
específicos que aquejan a un paciente. En la investigación de la acción, el agente 
del cambio formula preguntas, revisa registros y entrevista a los trabajadores para 
escuchar sus preocupaciones. 

El diagnóstico va seguido por el análisis ¿Cuáles son los problemas de la gente? 
¿Cuáles son las tendencias que siguen esos problemas? El agente del cambio sintetiza 
tal información en preocupaciones básicas, áreas problemáticas y acciones posibles. 

La investigación de la acción requiere que los individuos que participarán en 
cualquier programa de cambio ayuden tanto a identificar el problema como a de- 
terminar la solución. Por tanto, en el tercer paso —la retroalimentación— se com- 
parte con los trabajadores aquello que se descubrió en los primeros dos pasos. Los 
empleados, con la ayuda del agente para el cambio, desarrollan planes de acción 
con la finalidad de ejecutar cualquier cambio necesario. 

Luego inicia la parte de la acción. Los trabajadores y el agente del cambio ejecu- 
tan las acciones específicas que determinaron para corregir el problema. 

El paso final, que es congruente con los detalles científicos de la investigación 
de la acción, se conoce como evaluación de la eficacia del plan de acción, donde los 
datos recabados en un inicio se utilizan como punto de referencia. 

La investigación de la acción brinda al menos dos beneficios específicos. El pri- 
mero es que se enfoca en los problemas. El agente del cambio observa los proble- 
mas de manera objetiva, en tanto que el tipo de problema determina el tipo de 
acción para el cambio. Aunque esto parezca evidente, muchas actividades para el 
cambio no se manejan de esta forma, sino que se centran únicamente en la solu- 
ción. El agente del cambio tiene una solución favorita —por ejemplo, establecer 
horarios flexibles, utilizar equipos o un programa de reingeniería de procesos— y, 
después, busca los problemas que se ajustan a la solución. 

En segundo lugar, dado que la investigación de la acción involucra significativa- 
mente a los trabajadores en el proceso, reduce la resistencia al cambio. Una vez que 
estos han participado de manera activa en la etapa de retroalimentación, el proceso 
de cambio suele tomar su propio impulso, gracias al mantenimiento de la presión 
por conseguirlo. 


Desarrollo organizacional 


El desarrollo organizacional (DO) es un conjunto de métodos para el cambio, 
los cuales buscan mejorar tanto la eficacia organizacional como el bienestar 
de los trabajadores.? 

Los métodos de DO valoran el crecimiento humano y organizacional, los pro- 
cesos de colaboración y participación, así como un espíritu de indagación.” El DO 





desarrolla organizacional (DO) 

Conjunto de intervenciones para el 
cambio planeado, con base en valores 
humanistas y democráticos, que 

busca Incrementar tanto la eficacia 
organizacional como el bienestar de los 
trabajadores. 
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Estos trabajadores de un centro de 
retiro participan en un programa de 
capacitación por simulación, que les 

ayudará a entender las habilidades 

reducidas de la población de mayor 
edad, cuyo número está aumentando 
en las naciones en desarrollo de todo 
el mundo. Mientras usan anteojos 
que reducen su visión, colaboran en 
la actividad de diseñar una ruta para 
conducir. El programa de capacita- 
ción, denominado Xtreme Aging, 

se ha vuelto parte integral de los 
currículos de muchas escuelas de 
enfermería y medicina, así como de 
programas corporativos, y está dise- 
fiado para lograr que los participan- 
tes entiendan mejor y se vuelvan más 
sensibles ante las necesidades de los 
dientes y otros trabajadores mayores. 


Cambio organizacional y manejo del estrás 





contemporáneo se basa en gran parte en la filosofía posmoderna, ya que hace mu- 
cho énfasis en las formas objetivas como los seres humanos perciben su entorno. 
Se enfoca en la manera en que los individuos dan sentido a su ambiente laboral. 
El agente del cambio podría dirigir el DO, sin embargo, la colaboración es un ele- 
mento muy importante. Algunos de los valores que subyacen a la mayoría de los 
esfuerzos de DO son los siguientes: 


1. Respeto por las personas. Los individuos son percibidos como seres responsa- 
bles, escrupulosos y cuidadosos. Deben tratarse con dignidad y respeto. 

2. Confianza y apoyo. Una organización eficaz y saludable se caracteriza por la 
confianza, la autenticidad, la apertura y un ambiente de apoyo. 

3. Igualdad del poder. Las organizaciones eficaces no dan tanta importancia a 
la autoridad ni al control jerárquicos. 

4. Confrontación. Los problemas no deben esconderse, sino que tienen que 
atenderse abiertamente. 

5. Participación. Cuanto más se involucren en las decisiones las personas afecta- 
das, más comprometidas estarán para implementarlas. 


¿Cuáles son algunas de las técnicas o intervenciones del DO para efectuar un 
cambio? A continuación se describen seis técnicas. 


Capacitación para la sensibilidad Con diversos nombres —capacitación para la 
sensibilidad, capacitación de laboratorio, grupos de encuentro o grupos T (grupos 
de entrenamiento) — todos se refieren a un antiguo método para cambiar el com- 
portamiento mediante la interacción en un grupo no estructurado.** Los miembros 
se reunían en un ambiente libre y abierto donde se analizaban a sí mismos y sus pro- 
cesos interactivos, dirigidos de manera indirecta por un profesional de las ciencias 
del comportamiento, quien creaba las oportunidades para expresar ideas, creencias 
y actitudes sin adoptar un rol de liderazgo. El grupo estaba orientado hacia el pro- 
ceso, lo cual significa que los individuos aprendían al observar y participar, y no al 
recibir instrucciones. 

Muchos participantes consideraban que esos grupos sin estructura eran intimi- 
dantes, caóticos y que dañaban las relaciones laborales. Aunque fueron muy po- 
pulares en la década de 1960, su uso disminuyó durante la siguiente década y casi 
desaparecieron. No obstante, intervenciones organizacionales como la capacita- 
ción para la diversidad, el entrenamiento de ejecutivos y los ejercicios para formar 
equipos se derivan de esta antigua técnica de intervención de DO. 


Fuente: Kirk Irwin/The New York Times/Redux Pictures. 


capacitación para la sensibilidad Grupos 
de entrenamiento que buscan un cambio 
en la conducta mediante la interacción en 
un grupo no estructurado. 


retroalimentación par ancuesta 

Uso de cuestionarios para identificar las 
discrepancias entre las percepciones de 
los miembros; se realiza un análisis y se 
sugieren soluciones. 
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Retroalimentación por encuesta Una herramienta para evaluar las actitudes de 
los miembros de la organización, así como para identificar las discrepancias entre 
sus percepciones y resolver tales diferencias es la técnica de la retroalimentacién 
por encuesta.*! 

Cualquier integrante de una empresa puede participar en una retroalimenta- 
ción por encuesta, pero es muy importante la participación de la “familia” organi- 
zacional: el gerente de una unidad y los subalternos que se reportan directamente 
con él. Por lo general, todos responden un cuestionario acerca de sus percepciones 
y actitudes en cuanto a una amplia gama de temas, incluyendo prácticas de toma de 
decisiones, eficacia de la comunicación, coordinación entre unidades y satisfacción 
con la organización, el trabajo, los compañeros y el supervisor inmediato. 

Los datos de este cuestionario se tabulan con respecto a los individuos perte- 
necientes a una “familia” específica, así como para toda la organización y, luego, 
se distribuyen a los trabajadores. Los datos se convierten así en la base para identi- 
ficar problemas y aclarar cuestiones que podrían estar generando dificultades a la 
fuerza laboral. Se pone especial atención en fomentar la discusión, y en asegurarse 
de que se enfoque en problemas e ideas, y no en ataques personales. Por ejemplo, 
¿los trabajadores están escuchando? ¿Se están generando nuevas ideas? ¿Es posible 
mejorar la toma de decisiones, las relaciones interpersonales o las asignaciones la- 
borales? Las respuestas deberían conducir al grupo a comprometerse con diversas 
soluciones para los problemas identificados. 


Consultoría del proceso Con frecuencia los directivos consideran que es posible 
mejorar el desempeño de su unidad, pero son incapaces de identificar qué es lo que 
podría mejorar y cómo hacerlo. El propósito de la consultoría del proceso (CP) es 
que un consultor externo ayude a un cliente, por lo general un gerente, “a percibir, 
entender y actuar en relación con los eventos de un proceso”, con los cuales un ge- 
rente debería lidiar.*? Estos eventos incluirían el flujo del trabajo, las relaciones in- 
formales entre los miembros de la unidad y los canales formales de comunicación. 

La CP es similar a la capacitación para la sensibilidad en cuanto a que supone que la 
eficacia organizacional se mejoraría al resolver los problemas interpersonales y al hacer 
hincapié en el involucramiento. Pero la CP está más dirigida a la tarea, y los consultores 
en CP están ahí para “dar al cliente 'información' sobre aquello que está ocurriendo 
a su alrededor, en su interior, y entre él y las demás personas”. Ellos no resuelven los 
problemas de la organización; más bien guían o entrenan al cliente para que resuelva 
sus propios problemas después de diagnosticar, de forma amjunta, los procesos que 
necesitan mejorarse. El cliente desarrolla la habilidad de analizar los procesos dentro 
de su unidad y puede seguir llamando al consultor una vez que este se haya marchado. 
Dado que el cliente interviene de manera activa tanto en el diagnóstico como en la 
creación de las alternativas, logra una mayor comprensión tanto del proceso como de 
la solución, y muestra menos resistencia al plan de acción que se elija. 


Formación de equipos A lo largo del libro se ha señalado que las organizacio- 
nes recurren cada vez con mayor frecuencia a los equipos para realizar las tareas 
laborales. La formación de equipos usa actividades grupales con altos niveles de in- 
teracción, con el propósito de incrementar la confianza y apertura entre los miem- 
bros del equipo, fomentar los esfuerzos coordinados y mejorar el desempeño del 
equipo.“ Aquí se enfatiza el nivel endognupal, es decir, las familias organizacionales 
(grupos de mando), así como los comités, los equipos de proyectos, los equipos 
autodirigidos y los grupos de tareas. 





consultoría del proceso (CP) Reunión 
donde un consultor ayuda a su cliente 

a entender los eventos de procesos que 
debe enfrentar, así como a identificar 
cuáles de los procesos necesitan mejorar. 


formación de aquipos Interacción amplia 
entre los integrantes del equipo para 
mejorar la confianza y la apertura. 
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ServiceMaster, proveedor de servicios 
para el cuidado del césped, limpieza, 
restauración en caso de desastres 

y otros servicios, es una compañía 
que patrocina Habitat for Humanity. 
Como patrocinador, ServiceMaster 
proporciona trabajadores voluntarios 
y los fondos para adquirir materiales 
de construcción con la finalidad de 
crear viviendas para familias necesi- 
tadas. Para la compañía, el proyecto 
de construcción también sirve como 
una actividad para formar equipos, ya 
que los empleados pasan sus días de 
trabajo en el sitio de la construcción 
y no en sus puestos habituales. Al ser 
una actividad grupal de gran interac- 
ción, la construcción de las viviendas 
de Habitat aumenta la confianza y la 
apertura entre los empleados, lo que 
se traduce en mayores comunicación y 
cooperación en el lugar de trabajo. 
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La formación de equipos suele incluir el establecimiento de metas, el desarrollo 
de relaciones interpersonales entre los miembros del equipo, el análisis de roles 
para aclarar las funciones y la responsabilidad de cada miembro, y un análisis del 
proceso de equipo. Se pueden destacar o excluir ciertas actividades, dependiendo 
del propósito de las actividades y de los problemas específicos que debe enfrentar 
el equipo. Sin embargo, la formación de equipos utiliza básicamente un nivel am- 
plio de interacción entre los miembros para aumentar la confianza y la apertura. 


Desarrollo intergrupal Una de las áreas de mayor interés para el DO es el con- 
flicto disfuncional entre los grupos. El desarrollo intergrupal busca cambiar las ac- 
titudes, los estereotipos y las percepciones que tienen los grupos con respecto a los 
demás. En este caso, las sesiones de entrenamiento son muy similares a la capaci- 
tación para la diversidad (de hecho, la capacitación para la diversidad evolucionó 
principalmente del desarrollo intergrupal del DO) excepto que, en lugar de enfo- 
carse en las diferencias demográficas, se concentran en las diferencias que hay en- 
tre las ocupaciones, los departamentos o las divisiones dentro de una organización. 

En una compañía, los ingenieros percibían que el departamento de contabilidad 
estaba compuesto de individuos tímidos y conservadores, y que el departamento de 
recursos humanos contaba con un grupo de “ultra-liberales más preocupados de 
que algunos grupos de trabajadores protegidos pudieran sentirse heridos en sus 
sentimientos, que por la productividad de la compañía”. Esta clase de estereotipos 
suele tener una influencia negativa evidente en los esfuerzos de coordinación entre 
los departamentos. 

Entre los diversos métodos para mejorar las relaciones entre los grupos, una 
muy popular destaca la solución de problemas.“ Cada grupo se reúne de forma in- 
dependiente para describir la forma en que se percibe a sí mismo y a los miembros 
del otro grupo, y cómo cree que el otro grupo lo percibe. Ambos grupos comparten 
sus descripciones, analizan las semejanzas y las diferencias, y buscan las causas de 
la disparidad. ¿Las metas de los grupos se contraponen? ¿Están distorsionadas las 
percepciones? ¿Sobre qué base se formulan los estereotipos? ¿Algunas diferencias 
han sido ocasionadas por malos entendidos en las intenciones? ¿Cada grupo ha de- 
finido las palabras y los conceptos de manera diferente? Las respuestas a preguntas 
como esas aclaran la naturaleza exacta del conflicto. 

Una vez que hayan identificado la causa del conflicto, los grupos avanzan a la 
fase de integración, donde diseñan soluciones para mejorar las relaciones entre 


Fuente: ¢51/ZUMA Press/Newscom. 
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ellos. Se pueden formar subgrupos con miembros de cada uno de los grupos para 
realizar más diagnósticos y formular soluciones alternativas. 


Indagación apreciativa La mayoría de los métodos del DO se enfocan en los pro 
blemas. Identifican un problema o un conjunto de ellos y, luego, buscan la solu- 
ción. Sin embargo, la indagación apreciativa (IA) hace hincapié en los aspectos 
positivos.26 En vez de buscar problemas qué resolver, trata de identificar las cuali- 
dades únicas y las fortalezas especiales de una organización, a las que se puede re- 
currir para mejorar el desempeño. Es decir, la IA se concentra en los éxitos de una 
organización y no en sus problemas. 

El proceso de la Al consiste en cuatro etapas: descubrimiento, imaginación, di- 
seño y destino —que a menudo se llevan a cabo en una reunión con un grupo 
grande durante un periodo de dos o tres días, y con la supervisión de un agente 
del cambio capacitado. En el descubrimiento se trata de identificar aquello que el 
personal cree que son las fortalezas de la organización. Los empleados recuerdan 
momentos en que consideraban que la organización funcionaba mejor o cuando 
específicamente se sintieron más satisfechos con su puesto de trabajo. En la etapa 
de imaginación, los empleados utilizan la información de la fase de descubrimiento 
para especular acerca de los futuros posibles de la organización, por ejemplo, cómo 
sería dentro de cinco años. En la etapa de diseña, los participantes encuentran una 
idea común sobre cómo será la organización en el futuro y se ponen de acuerdo 
con respecto a sus cualidades únicas. En la cuarta etapa los participantes buscan de- 
finir el destino de la organización o la forma de cumplir sus sueños, y con frecuencia 
redactan planes de acción y desarrollan estrategias para apl icarlos. 

La IA ha demostrado ser una estrategia eficaz para el cambio en organizaciones 
como GTE, Roadway Express y la marina estadounidense. American Express utilizó 
la Al para revitalizar su cultura durante una economía débil. En talleres, los indi- 
viduos describían el orgullo que sentían por trabajar en American Express, y se les 
alentó a crear una visión de cambio al describir cómo podrían mejorar en el futuro. 
Las actividades condujeron a mejoras muy concretas. Los altos ejecutivos utilizaron 
la información de los trabajadores para mejorar sus técnicas de pronósticos finan- 
cieros, para mejorar sus inversiones en TI y para crear nuevas herramientas que 
ayuden a los gerentes a que administren el desempeño. El resultado final fue una 
cultura renovada, y enfocada en actitudes y conductas triunfadoras.5” 


Creación de una cultura para el cambio 


4 Demostrar dos formas de 
crear una cultura para el 
cambio. 


Ya se consideraron las formas en que las organizaciones se adaptan al cambio. Sin 
embargo, recientemente algunos expertos del DO se han enfocado en un método 
más proactivo: cómo pueden las organizaciones adoptar el cambio al transformar 
sus culturas. En esta sección se revisan dos de tales métodos: la estimulación de una 
cultura innovadora y la creación de una organización que aprende. 


Estimulación de una cultura innovadora 


¿Cómo se volvería más innovadora una organización? Un modelo excelente es W. 
L Gore, la compañía con ingresos de $2,600 millones al año, mejor conocida como 
el fabricante de la tela Gore-Tex.™ Gore ha desarrollado la reputación de ser una 
de las empresas más innovadoras de Estados Unidos por su desarrollo de una línea 





desarrolla intergrupal Esfuerzos del 
DO para cambiar las actitudes, los 
estereotipos y las percepciones que 
tienen unos grupos de otros. 


indagación apreciativa (IA) Método 
que busca identificar las cualidades 
únicas y las fortalezas especiales de una 
organización, para usarlas en la mejora 
del desempeño. 
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La innovación es un tipo de cambio 
especializado, mediante el cual se 
aplica una idea nueva para iniciar o 
mejorar un producto, un proceso o un 
servicio. Twitter, por ejemplo, es una 
innovación en la distribución de infor- 
mación. Sus fundadores, Evan Williams 
(izquierda) y Biz Stone, aparecen en 
esta fotografía. Junto con Jack Dorsey 
lanzaron su nueva herramienta de 
comunicación para enviar mensajes 
de 140 caracteres o tweets desde una 
computadora o dispositivo móvil. 
Como red social, Twitter permite que 
los usuarios tengan conversaciones 
digitales en vivo. A! utilizar la aplica- 
ción de búsqueda de Twitter, los usua- 
rios pueden observar las conversacio- 
nes de otras personas en tiempo real. 
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de diversos productos, incluyendo cuerdas de guitarra, hilo dental, dispositivos mé- 
dicos y celdas de energía. 

¿Cuál es el secreto del éxito de Gore? ¿Qué podrían hacer otras organizaciones 
para repetir este camino hacia la innovación? Aunque no existe una fórmula garan- 
tizada, hay ciertas características que surgen una y otra vez, cuando los investiga- 
dores estudian a las organizaciones innovadoras. Aquí se agrupan en las categorías 
estructurales, culturales y de recursos humanos. Los agentes del cambio deberían 
considerar la posibilidad de introducir esas características en su organización para 
crear un clima de innovación. Sin embargo, antes de examinar esas características, 
se definirá el significado de innovación. 


Definición de innovación Dijimos que un cambio consiste en hacer las cosas en 
una forma diferente. La innovación, un tipo de cambio más especializado, es una 
nueva idea que se aplica para iniciar o mejorar un producto, proceso o servicio.” 
Por tanto, todas las innovaciones implican un cambio, aunque no todos los cambios 
necesariamente introducen ideas nuevas o conducen a mejoras significativas. Las 
innovaciones van desde mejoras pequeñas, como las computadoras notebook, hasta 
avances radicales como el automóvil eléctrico Leaf de Nissan. 


Fuentes de Innovación Las variables estruciurales han sido la fuente de innovación 
potencial más estudiada.“ Una revisión exhaustiva de la relación entre la estructura 
y la innovación condujo a las siguientes conclusiones:*! 


1. Las estructuras orgánicas influyen de manera positiva en la innovación. Puesto 
que las organizaciones orgánicas tienen menos diferenciación vertical, formali- 
zación y centralización, facilitan la flexibilidad, la adaptación y el intercambio 
de ideas fértiles, lo cual permite la adopción de las innovaciones. 

2. Una larga antigiedad en la administración se asocia con la innovación. Al pa- 
recer la antigúedad administrativa brinda legitimidad y conocimiento de cómo 
hacer las tareas y obtener los resultados deseados. 

3. La innovación florece cuando hay un exceso de recursos, ya que estos permiten 
que una organización logre innovaciones, enfrente el costo de instituirlas y asi- 
mile los fracasos. 





Fuente: Peter DaSilva/The New York Times/Redux. 


innovación Hea nueva que se aplica 
para Iniciar o mejorar un producto, 
proceso o servicio. 
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4. La comunicación entre las unidades es extensa en las organizaciones innovado- 
ras.” Estas organizaciones utilizan mucho los comités, las fuerzas de tarea, los 
equipos interfuncionales y otros mecanismos que facilitan la intersección entre 
los distintos departamentos. 


Las organizaciones innovadoras tienden a tener culturas similares, estimulan la 
experimentación, recompensan tanto los éxitos como los fracasos, y celebran los 
errores. Por desgracia, en demasiadas organizaciones se premia a las personas por 
la ausencia de fallas y no por los éxitos logrados. Este tipo de culturas extinguen la 
toma de riesgos y la innovación. Los individuos sugieren y prueban nuevas ideas 
tan solo cuando sienten que ese tipo de comportamientos no implica castigos. Los 
gerentes en las organizaciones innovadoras reconocen que las fallas son un subpro- 
ducto natural de incursionar en lo desconocido. 

Dentro de la categoría de recursos humanos, las organizaciones innovadoras pro- 
mueven activamente la capacitación y el desarrollo de sus miembros para que se 
mantengan actualizados, ofrecen mucha seguridad en el trabajo con la finalidad 
de que los empleados no teman ser despedidos por cometer errores, y alientan a 
los individuos para que se conviertan en líderes del cambio. Una vez que se desa- 
rrolla una idea nueva, los defensores de las ideas la promueven en forma activa y 
entusiasta, le dan apoyo, vencen la resistencia y se aseguran de que la innovación 
se implemente.** Los defensores de las ideas comparten características de persona- 
lidad: tienen niveles muy elevados de confianza en sí mismos, perseverancia, ener- 
gía y una tendencia a correr riesgos. Exhiben características que se asocian con el 
liderazgo transformacional inspiran y dan energía a otros con su visión acerca del 
potencial de una innovación y gracias a una fuerte convicción personal en su mi- 
sión. También son hábiles para conseguir el compromiso de los demás, y su trabajo 
les brinda una considerable discreción en la toma de decisiones. Esa autonomía los 
ayuda a introducir e implementar innovaciones.1* 

¿Los defensores exitosos de las ideas hacen las cosas de manera diferente en las 
distintas culturas? St 28 Los individuos de culturas colectivistas prefieren solicitar 
apoyo transfuncional para sus esfuerzos de innovación; quienes pertenecen a cul- 
turas con una elevada distancia del poder prefieren que los defensores trabajen de 
forma estrecha con las autoridades, para que aprueben las actividades innovadoras 
antes de iniciar el trabajo; y cuanto mayor sea la evitación de la incertidumbre en 
una sociedad, los defensores deberán apegarse más a las reglas y procedimientos 
de la organización para así desarrollar la innovación. Estos hallazgos sugieren que 
los gerentes eficaces modifican sus estrategias dentro de la organización de modo 
que coincidan con los valores culturales. Así, por ejemplo, aunque los defensores 
de las ideas en Rusia podrían tener éxito al ignorar las limitaciones presupuestales y 
trabajar siguiendo procedimientos circunscritos, los defensores de ideas en Austria, 
Dinamarca, Alemania y otras culturas con altos niveles de evitación de la incerti- 
dumbre tendrán más éxito al apegarse a los presupuestos y procedimientos. 

Sergio Marcchione, director de Fiat-Chrysler, ha actuado como defensor de las 
ideas con el único objetivo de actualizar las tuberías de los vehículos Chrysler. Para 
facilitar dicho cambio ha desmantelado la burocracia de manera radical, modifi- 
cando el organigrama de Chrysler e introduciendo una estructura más plana di- 
rigida por él. Como resultado, la compañía introdujo una línea de vehículos más 
innovadora, y ha buscado rediseñar o modificar de manera significativa 75 por 
ciento de su línea a partir de 2010.48 


Creación de una organización que aprende 


Otra forma en que las organizaciones administran el cambio de forma proactiva 
consiste en lograr que el crecimiento continuo forme parte de su cultura: al conver- 
tirse en una organización que aprende.” 


Defensores de las ideas hdividuos que 
adoptan una innovación y promueven 
la idea en forma activa o entusiasta, la 
respaldan, vencen la resistencia y se 
aseguran de que la idea se implemente. 
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¿Qué es una organización que aprende? Así como los individuos aprenden, tam- 
bién lo hacen las organizaciones. Una organización que aprende es aquella que ha 
desarrollado la capacidad continua para adaptarse y cambiar. “Todas las organiza- 
ciones aprenden, sean conscientes de ello o no. Se trata de un requerimiento fun- 
damental para seguir existiendo”.* Sin embargo, algunas organizaciones lo hacen 
mejor que otras. 

La mayoría de las organizaciones realizan un aprendizaje de un solo ciclo.” 
Cuando detectan errores, su proceso de corrección se basa en rutinas previas y 
políticas presentes. En contraste, las organizaciones que aprenden utilizan el apren- 
dizaje de doble ciclo, en el cual corrigen los errores al modificarlos objetivos, las po- 
líticas y las rutinas estándar. El aprendizaje de doble ciclo desafía las suposiciones 
y normas más arraigadas, y brinda oportunidades para utilizar soluciones radical- 
mente distintas para los problemas y lograr mejoras dramáticas. 

La figura 18-6 resume las cinco características básicas de una organización que 
aprende, que es aquella donde los individuos abandonan sus antiguas formas de 
pensar, aprenden a ser abiertos entre sí, entienden cómo funciona realmente su 
organización, elaboran un plan o una visión con el que todos estén de acuerdo y, 
después, trabajan juntos para lograr dicha visión.% 

Los defensores de la organización que aprende la ven como una solución para 
tres problemas fundamentales que enfrentan las organizaciones tradicionales: la 
fragmentación, la competencia y la reactividad.5! En primer lugar, la fragmentación 
basada en la especialización crea “paredes” y “chimeneas”, que separan las diferentes 
funciones en feudos independientes y con frecuencia en conflicto. En segundo lu- 
gar, el énfasis excesivo en la competencia con frecuencia destruye la colaboración. Los 
gerentes compiten entre sí para demostrar quién tiene la razón, quién sabe más, o 
quién es más persuasivo. Las divisiones compiten entre sí cuando debieran cooperar 
y compartir sus conocimientos. Los líderes de los equipos compiten para demostrar 
quién es el mejor gerente. Y, en tercer lugar, la reactividad, confunde a la administra- 
ción y dirige su atención a la solución de problemas y no hacia la creatividad. Quien 
resuelve los problemas trata de lograr que algo desaparezca, en tanto que un crea- 
dor intenta formar algo nuevo. El énfasis en la reactividad elimina la innovación y la 
mejora continua y, en su lugar, invita a la gente a “extinguir los problemas”. 


Administración del aprendizaje ¿Qué pueden hacer los gerentes para convertir a 
sus empresas en organizaciones que aprenden? Á continuación se presentan algu- 
nas sugerencias: 


e Establecer una estrategia. La administración necesita hacer explícito su 
compromiso con el cambio, la innovación y la mejora continuos. 

e Redisenar la estructura de la organización. La estructura formal llega a 
volverse un serio impedimento para el aprendizaje. Al aplanar la estructura, 
eliminar o combinar los departamentos e incrementar el uso de equipos 
transfuncionales, se refuerza la interdependencia y disminuyen las barreras. 





Figura 18-6 Características de una organización que aprende 


Existe una visión compartida con la cual todos coinciden. 


2. Las personas descartan sus antiguas formas de pensar y las rutinas estándar que usan para 


resolver problemas o realizar sus tareas. 


3. Los miembros piensan en todos los procesos, las actividades y las funciones organizacionales, 


asi como en sus interacciones con el ambiente, como parte de un sistema de interrelaciones. 


Los individuos se comunican abiertamente entre sí (a través de las fronteras verticales y 
horizontales) sin miedo a la crítica o a las sanciones. 


La gente sublima sus intereses personales y los intereses departamentales fragmentarios, 
con la finalidad de trabajar juntos y lograr la visión compartida de la organización. 


Fuants: Basado en P. M. Sanga, La quinta disciplina (Nueva York: Doubleday, 1990). 
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© Reconfigurar la cultura de la organización. Para convertirse en una organi- 
zación que aprende, los gerentes deben demostrar con sus acciones que es 
positivo admitir los fracasos y tomar riesgos. Eso significa premiar al personal 
que se arriesga y comete errores. Entonces, la gerencia necesita estimular 
el conflicto funcional. “La clave para desencadenar una apertura real en el 
trabajo”, afirma un experto en organizaciones que aprenden, “es enseñar a la 
gente a ponerse de acuerdo. Pensamos que el consenso es muy importante. 
¿A quién le importa? Usted tiene que expresar las paradojas, los conflictos y 
los dilemas de forma abierta, de modo que a nivel colectivo podamos ser más 


inteligentes que a nivel individual”.32 


El estrés laboral y cómo manejarlo 


Definir el estrés e identificar 
sus fuentes potenciales. 










Los amigos nos dicen que están estresados por mayores cargas de trabajo y jornadas 
más extensas debido a los recortes de personal en sus compañías. Los padres se pre- 
ocupan por la falta de estabilidad laboral y recuerdan la época en que trabajar para 
una gran compañía implicaba seguridad para toda la vida. Leemos sobre encuestas 
en las que los empleados se quejan por el estrés que experimentan al tratar de 
equilibrar sus responsabilidades laborales y familiares. De hecho, como se observa 
en la figura 18-7, para la mayoría de la gente el trabajo es la fuente de estrés más 
importante en su vida. ¿Cuáles son las causas y las consecuencias del estrés, y qué 
pueden hacer los individuos y las organizaciones para reducirlo? 


¿Qué es el estrés? 


El estrés es una condición dinámica en la que un individuo se enfrenta a una opor- 
tunidad, una demanda o un recurso relacionado con lo que desea y cuyo resultado 
se percibe tanto incierto como importante. Esta es una definición complicada, 
por lo que analizaremos sus componentes con más detalle. 


El trabajo es la principal fuente de estrés para la mayoría de las personas 


“¿Qué área de su vida le causa más estrés de manera habitual?” 


Área 


Mi trabajo 

Mis finanzas 

Mis relaciones 

Mis hijos 

La escuela 

El temor a un desastre o ataque 
Otro 


Principal causa del estrés 


26% 
20% 
21% 
10% 
8% 
3% 
8% 


fuants: Encuesto sobre el manejo del estrés, aplicada a 7,807 individuos, 2009, strass about com/gi/poges/poll. him# inh ackS8poll_id522 13.42 IGA ech 51 &poll 
95) &submit] SSubrnitl Yata 





organización que aprende Aquella que 
ha desarrollado la capacidad continua 
para adaptarse y cambiar. 


aprendizaje de uncicla Proceso de 
corrección de errores mediante el uso de 
rutinas anteriores y políticas actuales. 


aprendizaje de dable cicla Proceso 
de corrección de errores mediante 
la modificación de los objetivos, las 
políticas y las rutinas estándar de la 
organización. 


estrós Proceso psicológico 
desagradable que ocurre como respuesta 
a presiones ambientales. 
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Aunque el estrés suele analizarse en un contexto negativo, no necesariamente 
es algo malo en si mismo; también tiene un valor positivo.5% Cuando ofrece una 
ganancia potencial representa una oportunidad. Considere, por ejemplo, el me- 
jor desempeño que un atleta o un actor demuestran en una situación de “acele- 
ramiento”. Estos individuos a menudo utilizan el estrés de manera positiva para 
aprovechar la ocasión y desempeñarse al máximo. De manera similar, muchos pro- 
fesionales consideran las presiones de las grandes cargas de trabajo y de las fechas 
límite como desafíos positivos que mejoran la calidad de su trabajo y aumentan la 
satisfacción que obtienen por hacerlo. 

Recientemente, los investigadores plantearon que los factores de estrés desa- 
fiantes —aquellos asociados con la carga de trabajo, la presión para terminar las 
tareas y las presiones de tiempo— operan de modo muy diferente a los factores 
de estrés obstructores —los que impiden que el individuo logre sus metas (por 
ejemplo, papeleo burocrático, políticas de la oficina o confusión sobre las respon- 
sabilidades en el trabajo). Aunque la investigación al respecto aún es incipiente, las 
primeras evidencias sugieren que los factores de estrés desafiantes producen menos 
tensión que los obstructores.5 

Los investigadores han tratado de aclarar las condiciones en que se presenta 
cada tipo de estrés. Parece que los empleados que exhiben un mayor compromiso 
afectivo con su organización pueden convertir el estrés psicológico en un mayor 
enfoque y en mayores ventas, mientras que el desempeño de los empleados con un 
bajo nivel de compromiso se deteriora en situaciones de estrés.57 Además, cuando 
el estrés desafiante aumenta, los individuos que reciben un gran apoyo de la orga- 
nización presentan un mejor desempeño basado en el rol, lo que no ocurre con 
quienes reciben poco apoyo de la empresa. 

Por lo general, el estrés está relacionado con las demandas y los recursos. Las 
demandas son las responsabilidades, las presiones, las obligaciones y la incertidum- 
bre que los individuos enfrentan en el lugar de trabajo. Los recursos son los ele- 
mentos que el individuo puede controlar y que utiliza para resolver las demandas. 
A continuación se explica el significado de este modelo de demandas y recursos.” 

Cuando una persona presenta un examen en la escuela o se somete a una eva- 
luación anual en el trabajo, siente estrés debido a que se enfrenta a oportunidades y 
presiones de desempeño. Una buena evaluación de desempeño podría determinar 
un ascenso, mayores responsabilidades y un mejor salario. Una mala evaluación, en 
cambio, podría obstaculizar la obtención de un ascenso, en tanto que una pésima 
evaluación podría ser causa de despido. Si el individuo tiene la posibilidad de apli- 


¿Mito o ciencia? 


“Los hombres experimentan más estrés laboral que las mujeres” 





sión reciente de la literatura con- 
cluyó lo siguiente: "Existen pocas 
diferencias, si acaso, entre la cantidad 
de estrés ocupacional que experimentan 
hombres y mujeres”. Otra revisión de 
183 estudios, encontró que los hombres 
y las mujeres diferlan muy poco en sus 
niveles de agotamiento emocional. 
Mientras que parece que no existen 
dferencias en el estrés laboral reportado 
con hombres y mujeres, la historia no 
termina ahí. 
Las mujeres que trabajan tienden a 
reportar más estrés en su vida personal 
que los hombres. Tal vez esto se deba 


Es: aseveración es falsa. Una revi- 


a que, como indican las encuestas de 
manera confiable, cuando ambos miem- 
bros de una pareja trabajan tiempo com- 
pleto fuera del hogar, la mujer tiene una 
cantidad mucho mayor de responsabi- 
lidades domésticas (hacer labores de 
limpieza, realizar compras, administrar 
el dinero). Si ambos cónyuges trabajan 
lá misma cantidad de horas, es probable 
que la carga total del trabajo remune- 
rado y del trabajo familiar y doméstico 
de la mujer sea mayor (y, por tanto, más 
estresante), incluso si su estrés laboral, 
por sí mismo, no es mayor. Según un 
experto, “los principales factores de 
estrés de una mujer provienen de su 


trabajo remunerado y del trabajo domés- 
tico”. No existen diferencias de género 
con respecto al primero, pero las dife- 
rencias son muy evidentes con respecto 
al segundo. 


Fuentas: Sawang, "Gender Influences on the 
Work-Related Stress Coping Process”, Journal 
of Individual Diffarances 32, núm. 1 (2011), 
pp. 39-46: R. K. Purvanova y J. P. Muros, 
“Gender Differences in Burnout: A Meta- 
Analysis”, Journal of Vocational Bahavior 77, 
núm. 2 (2010), pp. 168-185; y M. Casserly, 
“Summer Burnout: Avoiding Overload This 
Season”, Forbes (26 de mayo de 2011), das- 
cargado el 20 da julio de 2011, de http:/blogs. 
forbes.com/maghancasserly/. 
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Un modelo del estrés 


Fuentes potenciales BG Consecuencias 
© Percepción 
Factores ambientales e Experiencia laboral Sintomas fisiológicos 
e Incertidumbre económica © Apoyo social e Dolor de cabeza 
e Incertidumbre política F e Creencia del locus e Hipertensión 
e Cambio tecnológico del control e Enfermedades cardiacas 
e Autoeficacia 
© Hostilidad 
Factores organizacionales RS 
e Demandas de la taraa Estré SE 
_ ras exparimantado e Depresión 
š seoa se rsonales * Disminución de la 
à pa satisfacción laboral 
Factores personales Sintomas conductuales 
e Problamas familiares e Productividad 
e Problemas económicos ~ e Ausantismo 
e Parsonalidad e Rotación 


car los recursos para las demandas —como estar preparado, analizar el examen o la 
evaluación en perspectiva, u obtener apoyo social —, experimentará menos estrés. 

Las investigaciones sugieren que los recursos adecuados ayudan a reducir la na- 
turaleza estresante de las demandas cuando estas coinciden con los recursos. Si las 
demandas emocionales generan tensión, es especialmente importante contar con 
recursos emocionales en forma de apoyos sociales. Si se trata de demandas cognos- 
citivas —por ejemplo, sobrecarga de información—, entonces serían más impor- 
tantes los recursos laborales como equipo de cómputo o información. Así, según la 
perspectiva de las demandas y los recursos, el hecho de contar con los recursos para 
enfrentar el estrés tiene tanta capacidad para contrarrestarlo como la que tienen las 
demandas para incrementando. 


Fuentes potenciales de estrés 


¿Qué ocasiona el estrés? Como se observa en el modelo de la figura 18-8, hay tres 
categorías de factores de estrés potenciales: ambientales, organizacionales y perso- 
nales. Analicemos cada uno.*! 


Factores ambientales Así como la incertidumbre ambiental influye en el diseño 
de la estructura de una organización, también redunda en los niveles de estrés entre 
sus empleados. De hecho, la incertidumbre es la razón principal por la que las per- 
sonas tienen problemas para afrontar los cambios organizacionales.* Existen tres 
tipos principales de incertidumbre ambiental: económica, política y tecnológica. 
Los cambios en el ciclo de los negocios generan incertidumbre económica. Por ejem- 
plo, cuando la economía está en contracción, la gente siente ansiedad en relación 
con la seguridad en su empleo. La incertidumbre política no suele crear tanto estrés en- 





factores de estrás dasafiantas Aquellos 
asociados con la carga laboral, la presión 
para terminar el trabajo y las presiones 
de tiempo. 


factores de estrás abstructorezs Aquellos 
que impiden el logro de las metas 
(papeleo burocrático, políticas de oficina, 
confusión en las responsabilidades del 
trabajo). 


demandas Responsabilidades, recursos Los elementos que puede 
preslones, obligaciones e incluso controlar el individuo y que se usan para 
la incertidumbre que enfrentan los resolver las demandas. 


individuos en su lugar de trabajo. 
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Las demandas de la tarea son factores 
organizacionales que pueden generar 
estrés. Estos empleados de un centro 
de atención telefónica de Encore 
Capital Group, ubicado en Gurgaon, 
India, realizan la difícil labor de cobrar 
las deudas de tarjetas de crédito y los 
pagos atrasados de los automóviles 

de clientes estadounidenses. La natu- 
raleza de su trabajo genera estrés, ya 
que la gente con la que habla suele 
mostrarse agresiva, emotiva, frustrada, 
triste o enojada. Encore trata de redu- 
cir el estrés laboral que experimentan 
sus trabajadores en el centro de aten- 
ción, al enseñarles a ser empáticos 

con los clientes morosos y la forma 

de manejar la agresión verbal. Los 
abradores aprenden que los deudores 
responden bien cuando ellos son ama- 
bles, respetuosos y nunca alzan la voz. 
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tre los norteamericanos como en los empleados de países como Haití o Venezuela. 
La razón evidente es que Estados Unidos y Canadá tienen sistemas políticos estables, 
donde los cambios por lo general se implementan de manera ordenada. No obs 
tante, las amenazas y los cambios políticos, incluso en países como Estados Unidos y 
Canadá, generan estrés. Las amenazas del terrorismo tanto en las naciones industria- 
lizadas como en los países en desarrollo, o las dificultades que surgieron durante la 
integración de Alemania Oriental y Alemania Occidental, producen incertidumbre 
política que es motivo de estrés para los habitantes de dichas naciones. Debido 
a que las innovaciones suelen provocar que las habilidades y la experiencia de los 
empleados se vuelvan obsoletas en corto tiempo, las computadoras, la robótica, la 
automatización y otras formas similares de cambios tecnológicos también constituyen 
una amenaza para muchas personas, por lo que son fuente de estrés. 


Factores organizacionales En una organización no faltan los factores que causan 
estrés. Ejemplos de ello son las presiones para evitar errores o finalizar las tareas en 
un tiempo limitado, la sobrecarga de trabajo, un jefe demandante e insensible, así 
como compañeros desagradables. Estos factores se clasificaron como demandas de 
la tarea, del rol e interpersonales. 

Las demandas de la tarea se relacionan con el puesto de un individuo, e incluyen 
el diseño del puesto (autonomía, variedad de la tarea, grado de automatización), 
las condiciones laborales y la disposición física del centro de trabajo. Por ejemplo, 
las líneas de montaje generan presión en los obreros cuando estos perciben que la 
velocidad del trabajo es excesiva. De manera similar, trabajar en una sala repleta 
de gente o en un lugar visible donde el ruido y las interrupciones son constantes, 
aumenta la ansiedad y el estrés. A medida que el servicio al cliente se vuelve más 
importante, el trabajo emocional también se convierte en una fuente de estrés. 
Imagine ser un sobrecargo en Southwest Airlines o un cajero en Starbucks. ¿Cree 
que podría poner un rostro agradable cuando ha tenido un mal día? 

Las demandas del rolse relacionan con las presiones que sufre un individuo en fun- 
ción del rol particular que desempeña en la organización. Los conflictos de roles ge- 
neran expectativas que pueden ser difíciles de reconciliar o satisfacer. La sobrecarga 
del rol se experimenta cuando se espera que el empleado realice más trabajo de lo 
que el tiempo le permite. La ambigúedad del rol surge cuando las expectativas del 
puesto no se entienden con claridad y el trabajador no está seguro de lo que debe 
hacer. Los individuos que experimentan muchas restricciones irracionales (como 
un horario fijo de trabajo por responsabilidades laborales muy demandantes) tam- 
bién son menos capaces de mantener conductas de afrontamiento proactivas que 
reduzcan los niveles de estrés.” Al enfrentar complicaciones en el trabajo, no solo 





Fuente: Zack Cane pari /The New York Times /Redux Pictures. 
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experimentan mayores niveles de presión en ese momento, sino que también serán 
menos capaces de tomar medidas para eliminar los factores de estrés en el futuro. 

Las demandas interpersonales son presiones creadas por otros empleados. La falta 
de apoyo social por parte de los colegas y las malas relaciones interpersonales oca- 
sionan estrés, en especial entre los empleados que tienen una gran necesidad so- 
cial. Un conjunto creciente de datos de investigaciones también demuestra que 
hs conductas negativas de los compañeros y supervisores, incluyendo las peleas, la 
intimidación, la descortesía, el hostigamiento racial y el hostigamiento sexual, están 
muy relacionadas con el estrés laboral.®8 


Factores personales El empleado común trabaja de 40 a 50 horas por semana. 
Pero las experiencias y los problemas que enfrentan los individuos en las otras 120 
horas pueden reflejarse en el trabajo. Por tanto, la última categoría incluye los fac- 
tores de la vida personal del empleado, como los problemas familiares y económi- 
cos y las características de personalidad. 

Las encuestas nacionales demuestran de manera consistente que las personas 
otorgan una gran importancia a las relaciones familiares y personales. Las dificulta- 
des conyugales, la niptura de una relación cercana y los problemas de disciplina de 
los hijos provocan un estrés que difícilmente los empleados pueden hacera un lado 
cuando llegan al trabajo.* 

Algunos individuos son malos administradores del dinero o tienen deseos que su- 
peran su capacidad de pago, sin importar su nivel económico, ya que las personas que 
ganan $100,000 al año tienen tantos problemas para manejar sus finanzas como los que 
ganan $20,000. Los problemas económicos que son el resultado de un mal manejo de 
los recursos financieros provocan estrés y distraen la atención de la gente en el trabajo. 

Estudios realizados en tres organizaciones diferentes revelaron que los indivi- 
duos que reportaron síntomas de estrés antes de comenzar un nuevo empleo ex- 
plicaban la mayor parte de la varianza en los síntomas de estrés reportados nueve 
meses después.” Los investigadores concluyeron que es probable que algunos indi- 
viduos tengan una tendencia inherente a acentuar los aspectos negativos del mundo 
en general. Si esto es cierto, entonces un factor individual importante que influye en 
el estrés es la disposición básica de la persona; es decir, tal vez los síntomas del estrés 
expresados en el trabajo se originen en la personalidad del individuo. 


Los factores de estrés son acumulativos Cuando se revisan los factores de estrés 
de manera individual, es fácil olvidar que el estrés es un fenómeno aditivo, es decir, 
se acumula.’! Cada factor de estrés nuevo y persistente se agrega al nivel de tensión 
de un individuo. Por tanto, un solo factor de estrés tal vez carezca de importancia 
por sí mismo, pero si se agrega a un nivel de estrés ya elevado, podría convertirse en 
h gota que derrame el vaso. Para determinar la cantidad total de estrés a que está 
sometido un individuo, es necesario sumar los factores de estrés generados por las 
oportunidades, las restricciones y las demandas. 


Diferencias individuales 


Algunos individuos prosperan en situaciones de estrés, mientras que otros se ven 
abrumados por estas. ¿Qué diferencias existen entre las personas en términos de su 
capacidad para manejar el estrés? ¿Qué variables individuales moderan la relación 
entre los factores de estrés potenciales y el estrés experimentado? Se han encontrado 
al menos cuatro variables relevantes: la percepción, la experiencia de trabajo, el 
apoyo social y la personalidad. 

En el capítulo 6 se demostró que los empleados reaccionan con base en su 
percepción de la realidad, más que en función de la realidad misma. Por consi- 
guiente, la percepción moderará la relación entre una condición de estrés potencial 
y la reacción de un trabajador ante ella. Ante un recorte de personal, tal vez una 
persona tema perder su trabajo, mientras que otra podría considerarlo una opor- 
tunidad para obtener una atractiva indemnización para iniciar su propio negocio. 
Por tanto, el potencial de estrés no radica en las condiciones objetivas, sino en la 
interpretación que de ellas hace el empleado. 

La expenencia en el trabajo tiende a relacionarse de manera negativa con el estrés 
laboral. ¿Por qué? Se han planteado dos explicaciones.” La primera es el repliegue 
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selectivo. Es más probable que la rotación voluntaria ocurra entre personas que expe- 
rimentan más estrés. Asi, quienes permanecen en la organización más tiempo son los 
individuos con rasgos de mayor resistencia al estrés en general, o a las características 
específicas del estrés en su organización. La segunda explicación es que las perso- 
nas, con el tiempo, desarrollan mecanismos para manejar el estrés. Como esto toma 
tiempo, los miembros más antiguos de la organización tienen mayor probabilidad de 
adaptarse por completo y deberían de experimentar menores niveles de estrés. 

El apoyo social —es decir, las relaciones con los colegas o supervisores— mitiga 
el impacto del estrés.” Se trata de una de las relaciones más documentadas en la 
literatura sobre el estrés. El apoyo social actúa como un paliativo y mitiga los efectos 
negativos, incluso en puestos con mucha tensión. 

Tal vez el rasgo de personalidadmás estudiado con respecto al estrés sea la neuro- 
sis, que se estudió en el capítulo 5. Como cabría esperarse, los individuos neuróticos 
son más propensos a experimentar tensiones psicológicas.” Las evidencias sugieren 
que estas personas son más proclives a creer que existen factores de estrés en su 
ambiente laboral, de manera que parte del problema consiste en que consideran 
que su entomo es más amenazante. Además, tienden a seleccionar mecanismos de 
afrontamiento menos adaptativos y a utilizar la evitación como una forma de mane- 
jar los problemas, en lugar de tratar de resolverlos.” 

La adicción al trabajo es otra característica personal relacionada con los niveles 
del estrés. Las personas adictas al trabajo se muestran obsesivas, dedican muchas 
horas a la actividad laboral, piensan en el trabajo aun cuando no estén en la oficina, 
y crean responsabilidades laborales adicionales para satisfacer una compulsión in- 
terna por trabajar más. De cierta forma, parecerían ser los empleados ideales. Tal vez 
por eso, cuando se pregunta a estas personas en las entrevistas cuál es su principal 
debilidad, la mayoría reflexiona y dice: “Trabajo demasiado”. Sin embargo, existe 
una diferencia entre trabajar mucho y trabajar de forma compulsiva. Los adictos al 
trabajo no son necesariamente más productivos que otros empleados, a pesar de sus 
grandes esfuerzos. La presión de mantener un esfuerzo de trabajo tan elevado, con 
el tiempo, empieza a desgastar al individuo, provocando mayores niveles de con- 
flicto entre el trabajo y la vida personal, y conduce al agotamiento psicológico.” 


Diferencias culturales 


Las investigaciones sugieren que las condiciones laborales que causan estrés difie- 
ren entre las culturas. Un estudio reveló que, mientras que los empleados esta- 
dounidenses se sentían estresados por una falta de control, los empleados chinos 
reportaban sentir estrés por las evaluaciones laborales y la falta de capacitación. 
Sin embargo, no parece que existan distintos efectos de la personalidad sobre el 
estrés en las diferentes culturas. Un estudio de empleados de Hungría, Italia, Reino 
Unido, Israel y Estados Unidos encontró que los rasgos de la personalidad tipo A 
(véase el capítulo 5) son indicadores igualmente útiles en todos los países para 
predecir el estrés.” Un estudio de 5270 gerentes de 20 países reveló que los habi- 
tantes de naciones individualistas, como Estados Unidos, Canadá y el Reino Unido, 
experimentaban mayores niveles de estrés debido al conflicto entre el trabajo y la 
vida familiar, en comparación con los habitantes de países colectivistas de Asia y 
Latinoamérica.” Los autores sugieren que esto podría deberse a que, en las cultu- 
ras colectivistas, trabajar horas extra se considera como un sacrificio para ayudar a 
la familia, mientras que en las culturas individualistas se cree que el trabajo es un 
medio para el logro personal, que le roba tiempo a la familia. 

Las evidencias sugieren que los factores de estrés se asocian con el estrés y las 
tensiones percibidas por los empleados de diferentes países. En otras palabras, el 
estrés es igualmente nocivo para los empleados de todas las culturas.” 


¿Qué tan estresante es mi vida? 


En la Self Assessment Library (disponible en CD y en línea), realice la actividad III.C.2 
(How Stressful ls My life?). 
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Consecuencias del estrés 


El estrés se manifiesta de varias maneras, como presión sanguínea elevada, úlceras, 
irritabilidad, dificultad para tomar decisiones rutinarias, pérdida del apetito, pro- 
pensión a sufrir accidentes, etcétera. Estos síntomas se agrupan en tres categorías 
generales: fisiológicos, psicológicos y conductuales. 


dentificar las consecuencias 
del estrés. 


Síntomas fisiológicos En un principio, la mayor parte del interés por el estrés 
se concentró en los síntomas fisiológicos, ya que la mayoría de los investigadores 
eran especialistas en ciencias médicas y de la salud. Su trabajo llegó a la conclusión 
de que el estrés podía inducir cambios en el metabolismo, aumentar la frecuencia 
cardiaca y respiratoria, elevar la presión sanguínea, generar dolores de cabeza e 
inducir ataques cardiacos. 

Actualmente, las evidencias sugieren con claridad que el estrés puede tener 
efectos fisiológicos dañinos. Un estudio relacionó las demandas estresantes de tra- 
bajo con una mayor susceptibilidad a las enfermedades respiratorias superiores y 
un mal funcionamiento del sistema inmunológico, especialmente en los individuos 
con una baja autoeficacia.** Un estudio de largo plazo realizado en Reino Unido 
reveló que la tensión laboral estaba relacionada con mayores niveles de enferme- 
dades coronarias.*! Otro estudio realizado con trabajadores de servicios humanos 
daneses encontró una relación entre altos niveles de agotamiento psicológico en la 
unidad de trabajo y niveles significativamente elevados de ausencias por enferme- 
dad.*? Muchas otras investigaciones han reportado resultados similares al relacio- 
nar el estrés laboral con una variedad de indicadores de problemas de salud. 


Síntomas pskolégkos La insatisfacción laboral es “el efecto psicológico más sim- 
ple y evidente” del estrés.*5 Sin embargo, el estrés se manifiesta en otros estados 
psicológicos como tensión, ansiedad, irritabilidad, aburrimiento e indecisión. Por 
ejemplo, un estudio que registró las respuestas fisiológicas de los empleados du- 
rante un tiempo encontró que el estrés ocasionado por mayores cargas de trabajo 
estaba relacionado con presión sanguínea más elevada y menores niveles de bien- 
estar emocional, 3* 


Dilema ético 


Manejo responsable del propio estrés 





unque la mayoría de las inves- 

tigaciones que se han revisado 

en este capítulo se refieren a la 
forma en que las organizaciones y los 
gerentes pueden reducir el estrés de los 
empleados, estos últimos también tie- 
nen cierto grado de responsabilidad so- 
bre el manejo de su propio estrés. Más 
allá del hecho de que los altos niveles de 
estrés son desagradables, los individuos 
que los experimentan tienen dificultades 
para concentrarse en el trabajo, cometen 
más errores, se ausentan más del trabajo 
y utilizan más el seguro médico. Esto su- 
giere que el empleado podría tener ma- 
yor responsabilidad ética de garantizar 
que sus niveles de estrés no se eleven 
tanto de tal manera que interfiera con su 
capacidad para trabajar con eficacia para 
los clientes, consumidores y colegas. 
Algunos ejemplos de las estrategias que 


se pueden utilizar para reducir los niveles 
de estrés laboral son los siguientes: 


1. Tomar descansos. Si se siente ago- 
tado o exhausto en el trabajo, des- 
cansar un poco de sus tareas podría 
reducir de manera significativa su ni- 
vel de tensión psicológica. 

2. informar al supervisor que está 
estresado. En muchos casos, los ge- 
rentes estarán dispuestos a ayudar a 
los subalternos que están experimen- 
tando estrés, paro si no saben que 
hay un problema, no pueden ofrecer 
su ayuda. 

3. Alejarse del trabajo durante al 
tiempo libre. Procure no llevar tra- 
bajo a casa, y logre que su tiempo 
libre se convierta en periodos en los 
que realmente pueda recuperarse de 
las tensiones del día. Las investigacio- 


nes demuestran que quienes logran 
hacer a un lado el trabajo durante su 
tiempo libre experimentan mucho 
menos estrés que aquellos que no lo- 
gan hacerlo. 


Fuentes: Basado en M. M. Krischer, 
L. M. Penney y E. M. Hunter, “Can 
Counterproductiva Work Behaviors Be 
Productive? CWB as Emotion-Focused 
Coping“, Journal of Occupational Health 
Psychology 15, núm. 2 (2010), pp. 154-166; 
V. C. Hahn, C. Binnewies, S. Sonnentag y E. 
J. Mojza, “Learning How to Recover from Job 
Strass: Effects af a Recovery Training Program 
on Recovery, Recovery Related Salf-Efficacy, 
and Well-Being”, Journal of Occupational 
Health Psychology 16, núm. 2 (2011), pp. 
202-216; y S. Sonnentag, C. Binnewias y E. 
J. Maja, “Staying Well and Engaged when 
Damands are High: The Role af Psychological 
Detachment”, Journal of Applied Psychology 
95, núm. 5 (2010), pp. 965-976. 
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Comparar los enfoques 
individual y organizacional 
para el manejo del estrés. 





Los puestos que imponen demandas múltiples y conflictivas, o que no ofrecen cla- 
ridad sobre las obligaciones, la autoridad y las responsabilidades del trabajador, au- 
mentan el estrés y la insatisfacción. De manera similar, cuanto menos control tengan 
las personas sobre el ritmo de su trabajo, mayores serán el estrés y la insatisfacción. 
Parece que los empleos que brindan poca variedad, significancia, autonomía, retroali- 
mentación e identidad provocan estrés y reducen la satisfacción e involucramiento en 
el trabajo.% Sin embargo, no todas las personas reaccionan de la misma forma ante la 
autonomía. Para las personas que tienen un locus de control externo, un mayor con- 
trol del trabajo aumenta la tendencia a experimentar estrés y agotamiento.?? 


Síntomas conductuales A lo largo del tiempo, se han llevado a cabo investigacio- 
nes sobre la conducta y el estrés en varios países, y las relaciones parecen ser rela- 
tivamente consistentes. Los síntomas conductuales del estrés incluyen reducciones 
en la productividad, mayor ausentismo y rotación, así como cambios en los hábitos 
alimenticios, más tabaquismo o consumo de alcohol, habla rápida, inquietud y tras- 
tornos del sueño.38 

Diversos estudios han investigado la relación entre el estrés y el desempeño. El 
patrón más estudiado de esta relación es la U invertida que se presenta en la figura 
18-9.89 La lógica de la U invertida es que los niveles bajos a moderados de estrés esti- 
mulan al cuerpo y aumentan su capacidad para reaccionar. Así, los individuos suelen 
realizar mejor sus tareas, con más intensidad o mayor rapidez. Pero demasiado estrés 
impone demandas insoportables en un individuo, lo que redunda en un desempeño 
menos eficiente. A pesar de la popularidad y el atractivo del modelo de la U invertida, 
no ha recibido mucho apoyo empírico.*? Por tanto, debemos tener cuidado al supo- 
ner que describe de forma precisa la relación entre el estrés y el desempeño. 

Como se mencionó antes, los investigadores han empezado a establecer una 
diferencia entre los factores de estrés desafiantes y los obstructores, indicando que 
estas dos formas del estrés tienen efectos opuestos sobre la conducta laboral, espe- 
cialmente sobre el desempeño. Un metanálisis de las respuestas de más de 35,000 
individuos reveló que la ambigúedad del rol, el conflicto de roles, la sobrecarga de 
trabajo, la inseguridad laboral, la incertidumbre ambiental y las restricciones situa- 
cionales se relacionan de manera negativa con el desempeño laboral.*! También 
hay evidencias de que el estrés desafiante mejora el desempeño laboral en un am- 
biente de trabajo con apoyo, mientras que el estrés obstructor reduce dicho desem- 
peño en todos los ambientes de trabajo.” 


Manejo del estrés 


Puesto que niveles de estrés de bajos a moderados pueden ser funcionales y conducira 
un mejor desempeño, es posible que los gerentes no se preocupen cuando los emplea- 
dos experimentan estrés. Sin embargo, es muy probable que los individuos perciban 


Relación de U invertida propuesta entre el estrés 
y el desempeño laboral 


Figura 18-9 


Alto 


Bajo 
Bajo Estrés Alto 


Estas mujeres chinas trabajadoras 
participan en una clase de yoga en 
Beijing, para manejar los niveles exce- 
sivos de estrés causados por largas 
jornadas de trabajo, y para tratar de 
lograr un equilibrio entre el trabajo y 
la vida personal. En China las mujeres 
que trabajan experimentan altos nive- 
les de estrés porque en esa nación se 
espera más que las mujeres se respon- 
sabilicen de los asuntos familiares, en 
comparación con otras culturas. Como 
método individual para manejar el 
estrés, el yoga es un ejercicio fisico 

no competitivo que combina estira- 
miento, imaginería mental, control 

de la respiración, posturas físicas y 
meditación. El yoga reduce el estrés, 
b ansiedad y la tensión muscular, 
permite distraerse de las presiones del 
trabajo, y fomenta el bienestar fico 
al reducir la presión sanguínea y la 
frecuencia cardiaca. 


El estrés laboral y cómo manejarlo 603 


el estrés, aun en bajos niveles, como algo indeseable. Por tanto, no sería raro que los 
empleados y la dirección tuvieran conceptos diferentes de lo que constituye un nivel 
aceptable de estrés en el trabajo. Es muy probable que lo que la administración con- 
sidera un “estímulo positivo que mantiene el flujo de adrenalina” se interprete como 
una “presión excesiva” por parte del empleado. Tenga esto en mente cuando estudie- 
mos los enfoques individual y organizacional para el manejo del estrés. 


Métodos Individuales Un trabajador puede asumir la responsabilidad personal 
de reducirsus niveles de estrés. Las estrategias individuales que han demostrado ser 
eficaces incluyen las técnicas de administración del tiempo, realizar más ejercicio 
físico, entrenamiento en relajación y ampliación de las redes de apoyo social. 

Muchos individuos administran mal su tiempo. El empleado bien organizado, 
al igual que el estudiante bien organizado, con frecuencia logran lo doble que la 
persona mal organizada. Por tanto, la comprensión y el uso de los principios básicos 
de la administración del tiempo ayuda a la gente a manejar de mejor forma las ten- 
siones creadas por las exigencias de su puesto de trabajo.** Algunos de los principios 
más conocidos de administración del tiempo son: 1. elaborar listas diarias de las 
actividades por hacer, 2. ordenar las actividades según su importancia y urgencia, 
3. programar las actividades de acuerdo con su prioridad, 4. conocer su ciclo per- 
sonal diario y ejecutar las partes más demandantes del trabajo durante la parte alta 
del ciclo, cuando se está más alerta y se es más productivo, y 5. evitar distracciones 
electrónicas como verificaciones frecuentes del correo electrónico, que pueden li- 
mitar la atención y reducir la eficiencia.% Las habilidades para administrar el tiem- 
po sirven para reducir la desidia al enfocar los esfuerzos en las metas inmediatas y 
al aumentar la motivación, incluso ante las tareas menos agradables.™ 

Los médicos recomiendan practicar un ejercicio físico no competitivo, como aeró- 
bicos, caminar, trotar, nadar y montar bicicleta, para manejar los niveles excesivos 
de estrés. Estas actividades aumentan la capacidad pulmonar, reducen la frecuencia 
cardiaca en reposo y ofrecen una distracción mental de las presiones del trabajo, 
reduciendo así el estrés laboral.2? 

Los individuos pueden aprender a reducir la tensión usando técnicas de relajación 
como la meditación, la hipnosis y la respiración profunda. El objetivo consiste en al- 
canzar un estado de relajación física profunda, donde se enfoque toda la energía en 
liberar la tensión muscular.*% Relajarse profundamente durante 15 o 20 minutos al 
día libera la tensión y da a las personas una notable sensación de paz. Es importante 
señalar que con la relajación profunda se logran cambios significativos en el ritmo 





Fuente: Glow Images 
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El estrés causado por el trabajo y la familia en diferentes culturas 


e manera repetida, los estudios 
muestran que los conflictos entre 
la vida laboral y la vida personal, 
especialmente los conflictos entre el 
trabajo y las responsabilidades familia- 
res, son factores de estrés importantes. 
Algunos ejemplos de conflictos entre el 
trabajo y la vida personal son las noches y 
los fines de semana dedicados al trabajo 
en vez de estar con la familia, jornadas 
laborales tan extensas que no permiten 
tomar vacaciones y obligaciones que exi- 
gen conseguir cuidados infantiles en el 
último minuto. Como se señaló en el ca- 
pitulo 17, muchas organizaciones han ex- 
perimentado con políticas como horarios 
flexibles y el trabajo desde el hogar, con 
la finalidad de reducir los conflictos entre 
el trabajo y la vida personal, y ayudar así 
alos individuos a reducir sus niveles de 
estrés. La pregunta es si ¿estas políticas 
tienen los mismos efectos en diferentes 
alturas, las cuales tienen distintos valo- 
res y normas con respecto a las respon- 
sabilidades familiares y de la vida? 
Los revisores han criticado la literatura 
sobre las tensiones relacionadas con el 


conflicto entre el trabajo y la vida perso- 
nal, por no tomar en cuenta la cultura. Y, 
de hecho, la gran mayoría de los estudios 
sobre el estrés debido a tales conflictos 
se han realizado en Estados Unidos. Las 
investigaciones que incluyen diversas na- 
ciones sugieren que las culturas colecti- 
vistas sufren menores conflictos entre el 
trabajo y la vida personal porque tienen 
mayores probabilidades de recibir ayuda 
de otras personas. Las diferencias en las 
expectativas de género en diferentes cul- 
turas también implican que las mujeres 
en algunos países experimentan mayor 
conflicto entre el trabajo y la vida perso- 
nal porque tienen más responsabilidades 
en el área familiar; mientras que en las 
culturas más igualitarias, tanto hombres 
como mujeres experimentan este con- 
flicto de forma muy similar. 

¿Esas diferencias culturales significan 
que las organizaciones deberían utilizar 
políticas diferentes para combatir los 
conflictos entre el trabajo y la vida per- 
sonal? Un estudio de casi 25,000 em- 
pleados de IBM en 75 países investigó 
la relación entre políticas como la flexibi- 





lidad con respecto a dónde y cuándo se 
realiza el trabajo, y los niveles de estrés 
de los individuos. Los resultados demos- 
traron con claridad que ambas formas de 
flexibilidad (como arreglos para trabajar 
desde casa y horarios flexibles) estaban 
relacionadas con menores niveles de 
conflicto entre el trabajo y la vida perso- 
nal tanto en países desarrollados como 
en desarrollo de Oriente y Occidente. 
En otras palabras, parece que los hora- 
rios flexibles ayudan a reducir el estrés 
de los trabajadores en todo el mundo. 
Estas son buenas noticias para las orga- 
nizaciones que tratan de crear políticas y 
procedimientos que buscan aplicar de la 
misma forma con todos los empleados. 


Fuentes: Basado en E. J. Hill, J. J. Erickson, 
E. K. Holmes y M. Ferris, “Workplace 
Flexibility, Work Hours, and Work-Life Con- 
flict: Finding an Extra Day or Two”, Journal 
of Family Psychology 24, núm. 3 (2010), 
pp. 349-368; y G. N. Powell, A. M. Francesco 
y Y. Ling, “Toward Cultura-Sensitive Theories 
of the Work-Family Interface”, Journal of 
Organizational Behavior 30, núm. 5 (2009), 
pp. 597-618. 


cardiaco, en la presión sanguínea y en otros factores fisiológicos. Un conjunto cre- 
ciente de investigaciones indica que el simple hecho de tomar descansos del trabajo 
en intervalos rutinarios facilitaría la recuperación psicológica y reduciría el estrés 
de manera significativa, así como también mejoraría el desempeño laboral; además, 
estos efectos son aún mayores si se utilizan técnicas de relajación.” 

Como se mencionó, los amigos, la familia o los colegas pueden servir como me- 
dio de desahogo cuando los niveles de estrés alcanzan niveles excesivos. Ampliar 
la red de apoyo social permite contar con alguien que escuche nuestros problemas y 
ofrezca una perspectiva sobre una situación estresante más objetiva que la propia. 


Métodos organizacionales Varios factores organizacionales que causan estrés en 
particular las demandas de la tarea y del rol están controlados por la gerencia, por 
lo cual son susceptibles de modificarse o cambiarse. Algunas estrategias serían me- 
jorar la selección de personal y la asignación de puestos, ofrecer capacitación, esta- 
blecer metas realistas, rediseñar puestos de trabajo, lograr una mayor participación 
de los trabajadores y una mejor comunicación organizacional, así como ofrecer 
periodos sabáticos y programas de bienestar corporativo. 

Ciertos puestos son más estresantes que otros pero, como se mencionó, los indi- 
viduos responden de manera diferente ante las situaciones de estrés. Las decisiones 
de selección y colocación deberían tomar en consideración esos factores. Es evidente 
que la gerencia no debe restringir la contratación solo a individuos experimenta- 
dos y con un locus interno, pero estos se adaptan mejor a los puestos de mucha 
tensión y los desempeñan con más eficacia. Asimismo, la capacitación aumenta la 
autoeficacia de un individuo y, por tanto, disminuye la tensión laboral. 


programas de bienestar Programas 
apoyados por la organización, que se 
centran en la condición física y mental 
integral del trabajador. 
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En el capítulo 7 se estudió el establecimiento de metas. Los individuos se desem- 
peñan mejor cuando tienen metas específicas y difíciles, y cuando reciben retro- 
alimentación sobre su progreso hacia las metas. Las metas reducen el estrés e 
incrementan la motivación.!% Los individuos que están muy comprometidos con 
sus metas y tienen un propósito en su trabajo experimentan menos estrés porque 
son más proclives a percibir los factores estresantes más como desafíos que como 
obstáculos. Las metas específicas que se consideran asequibles dan claridad a las ex- 
pectativas del desempeño. Además, la retroalimentación acerca de las metas reduce 
la incertidumbre con respecto al desempeño real en el trabajo. El resultado son 
menos frustración, ambigúedad del rol y estrés en los empleados. 

El rediseño del puesto de trabajo proporciona a los individuos mayor responsabili- 
dad, una actividad más significativa, más autonomía, y mayor retroalimentación, 
todo lo cual reduce el estrés, ya que esos factores dan al empleado más control 
sobre sus actividades de trabajo y reducen su dependencia hacia otras personas. 
Sin embargo, como se señaló en el análisis del diseño del puesto de trabajo, no 
todos los individuos desean tener un trabajo enriquecido. El rediseño adecuado del 
puesto de trabajo para los empleados con menor necesidad de crecimiento tal vez 
implique menos responsabilidad y más especialización. Si los individuos prefieren 
estructura y rutina, la reducción de la variedad de habilidades también debería dis- 
minuir la incertidumbre y los niveles de estrés. 

El estrés del rol es nocivo en gran parte debido a que los trabajadores sienten 
incertidumbre sobre las metas, las expectativas, la manera en que serán evaluados y 
cuestiones similares. Al permitirles participar en las decisiones que afectan directa- 
mente su desempeño laboral, la gerencia podría aumentar el control del empleado 
y reducir el estrés del rol. Por tanto, los directivos deben considerar ¿incrementar la 
participación del trabajadoren la toma de decisiones, ya que las evidencias muestran 
claramente que brindar facultades a los empleados reduce la tensión psicológica.!0! 

Aumentar la comunicación organizacional formal con los empleados reduce la in- 
certidumbre al disminuir tanto la ambigúedad del rol como el conflicto del rol. 
Dada la importancia que tienen las percepciones para moderar la relación entre 
el estrés y la respuesta, la gerencia también podría usar una comunicación efectiva 
como un medio para moldear las percepciones de los trabajadores. Recuerde que 
lo que los empleados consideran como demandas, amenazas u oportunidades en el 
trabajo es una interpretación, y que esa interpretación se ve afectada por los simbo- 
los y las acciones comunicados por la gerencia. 

Algunos empleados necesitan un escape ocasional del ritmo frenético de su 
trabajo. Compañías tales como Genetech, American Express, Intel, General Mills, 
Microsoft, Morningsta, DreamWorks Animation y Adobe Systems han comenzado a 
brindar más salidas voluntarias. !®? Estos periodos sabáticos —cuya duración va desde 
unas cuantas semanas hasta varios meses— permiten que los empleados viajen, se re- 
lajen o emprendan proyectos personales que consumen un tiempo más largo que las 
vacaciones tradicionales. Los defensores de este enfoque afirman que los periodos 
sabáticos reviven y rejuvenecen a los trabajadores que podrían terminar agotados. 

La última sugerencia son los programas de bienestar apoyados por la organiza- 
ción. Estos suelen organizar talleres para ayudar a las personas a dejar de fumar, 
a controlar el consumo de alcohol, a bajar de peso, a alimentarse mejor y a desa- 
rrollar un programa regular de ejercicio físico. Los talleres se enfocan en el estado 
fisico y mental integral del empleado,!% y algunos también los ayudan a mejorar 
su salud psicológica. Un metanálisis de 36 programas diseñados para reducir el 
estrés (incluyendo programas de bienestar) reveló que las intervenciones creadas 
para ayudar a los trabajadores a restructurar situaciones estresantes y a utilizar es- 
trategias activas de afrontamiento redujeron de forma significativa los niveles de 
estrés." La mayoría de los programas de bienestar suponen que los empleados 
necesitan asumir la responsabilidad personal por su salud física y mental, y que las 
organizaciones tan solo son un medio para lograr ese fin. 
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Cindy Russell posa con su equipo 

listo, mientras se prepara para un 
periodo sabático de un mes, en el cual 
realizará pesca en el sur del Pacífico. 
Russell es asistente legal en el despa- 
cho de abogados Alters, Boldt, Brown, 
Rash y Culmo en Miami. Como muchas 
organizaciones pequeñas, el despacho 
de abogados no cuenta con un pro- 
grama formal de periodos sabáticos. 
Sin embargo, Russell acudió con su 
jefe para presentarle la idea, diciendo 
que había trabajado muchas horas 

en la preparación de los juicios, y que 
deseaba alejarse más tiempo del tra- 
bajo que lo que le permitían sus vaca- 
ciones. También explicó que el viaje 
de pesca le ayudaría a relajarse y a 
regresar al trabajo con nueva energía. 
A Russell se le otorgó el permiso, parte 
de él sin goce de sueldo, después de 
convencer a su jefe acerca de los bene- 
ficios para ella y para la empresa. 
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La mayoría de las organizaciones que han implementado programas de bienes- 
tar han logrado beneficios importantes. Un estudio de ocho compañías canadien- 
ses reveló que, por cada dólar gastado en programas integrales de bienestar, se 
obtuvo una utilidad de $1.64, y en el caso de los trabajadores de alto riesgo, como 
los fumadores, la utilidad fue de casi $4.00.105 





MyManagementLab 


Ahora que terminó de estudiar este capitulo, visite nuevamente www. mymanagementlab.com para 
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


A lo largo del texto se ha mencionado la necesidad del cambio. “Una reflexión in- 
formal sobre el cambio indicaría que abarca casi todos los conceptos en la literatura 
sobre comportamiento organizacional”.!% Por ejemplo, piense en las actitudes, la 
motivación, los equipos de trabajo, la comunicación, el liderazgo, las estructuras 
organizacionales, las prácticas de recursos humanos y las culturas organizacionales. 
El cambio formó parte integral en el análisis de cada uno de esos conceptos. Silos 
ambientes fueran perfectamente estáticos, si las habilidades y las capacidades siem- 
pre estuvieran actualizadas y no fueran susceptibles a deteriorarse, y si el mañana 
fuera exactamente igual al ahora, el cambio organizacional tendría poca o ninguna 
relevancia para los gerentes. No obstante, el mundo real es turbulento, y exige a 
las organizaciones y a sus miembros que experimenten un cambio dinámico para 
desempeñarse en niveles competitivos. 


e Los gerentes son los agentes principales del cambio en la mayoría de las or- 
ganizaciones. Con las decisiones que toman y sus comportamientos como 
modelos, dan forma a la cultura para el cambio en la organización. 


Fuente: C.W. Griffin/Miami Herald/MCT/Newscom. 


Resumen e implicaciones para los gerentes 


Los gerentes responsables reducen 
el estrés de sus trabajadores 


PUNTO CONTRAPUNTO 


ha sido lenta es que las compañías se han rehusado a rem- 

pazar al personal que despidieron. Si uno es capazde pro- 
ducir la misma cantidad u ofrecer el mismo servicio con menos eso 
es eficiencia; ¿pero acaso se trata de una administración miope? 
Las evidencias sugieren que los trabajadores están en su punto de 
quiebre y los empleadores pagaran un precio, al igual que los indi- 
viduas a quienes están presionando. 

Los trabajadores están realmente estresados. Menos personas 
hacen más actividades, y los empleados se preguntan si formarán 
parte del “siguiente ciclo” de despidos. En una encuesta reciente 
de gerentes, 81 por ciento coincidió en que la fatiga y el estrés de 
los trabajadores ahora causan más estragos que en el pasado. 

Según una empleada de Sacramento, California: “No puedo re- 
cordar la última vez que salí a almarzar. Traigo mi almuerzo y lo 
como en mi escritorio”. Ni siquiera se puede quejar con su esposa, 
ya que está en la misma situación trabaja 10 horas al día y “llega a 
casa tarde y exhausto”. 

Algunos empleadores san suficientemente sagaces para aten- 
der el problema. 

Tony Schwartz, director ejecutivo de una empresa de consul- 
toría, decidió establecer un programa al que llamó “Recupera tu 
almuerzo”, mediante el cual alienta a sus empleados a tomar un 
descanso para el almuerzo, e incluso insiste en que organicen reu- 
riones a mediodía en el sitio de redes sociales Meetup.com. 

Otra compañía con una gerencia progresista es el despacho 
de contabilidad Emst & Young. De los 23,000 empleados de la em- 
presa, alrededor de 10 por ciento trabaja en arreglos flexibles, ya 
que pueden trabajar menos o adoptar un horario laboral más flexi- 
ble durante las épocas en que no hay mucha actividad. 

Estas compañías han descubierto que al tener una mayor visión 
y hacer énfasis en el equilibrio, los buenos empleados se vuelven 
más productivos a largo plazo y es más probable que se queden 
en la empresa. “Escuchamos a nuestros trabajadores, y ellos nos 
deen de manera muy consistente que la flexibilidad es sumamente 
importante para ellos y para su familia”, comenta James Turley, di- 
rector general de Emst & Young. 


| | na delas causas porlas cualesla recuperación económica 


demasiado por poca dinero. Si una compañía se adminis- 

trara según las quejas de los trabajadores, entonces la 
rueda más ruidosa siempre recibiría el aceite lubricante. Es verdad 
que las personas podrían trabajar menos horas y sentirse menos 
estresadas, pero eso comprometería la habilidad de una organiza- 
ción para ser competitiva, así como para recompensar a sus miem- 
bros más trabajadores y más productivos. 

La mano de obra suele ser el aspecto más costoso para una em- 
presa, lo cual significa que, para ser competitiva, necesita obtener 
más utilidades por cada trabajador. No se necesita ser un genia de 
las matemáticas para darse cuenta de que una forma de lograr eso 
consiste en poner atención en el denominador. Se trata del factor 
mágico al que llamamos “productividad”, una medida fundamental 
con la cual es posible medir el desempeño de la organización. Las 
organizaciones que son productivas hoy disfrutarán de mayores 
ganancias el día de mañana. 

Tomemos como ejemplo a Deutsche Bank. El número de em- 
pleados de la división de inversiones bancarias que atienden a los 
clientes en ese banco se redujo 12 por ciento, con respecto a los 
niveles previos a la crisis, mientras que las utilidades netas por tra- 
bajador aumentaron 20 por ciento. Parece ser una compañía bien 
administrada, ¿no es así? Sin embarga, es probable que los em- 
pleados de Deutsche Bank no sientan que están trabajando más, 
aunque sí lo están haciendo. ¿Qué pensaría de una compañía si la 
historia fuera la siguiente: “las utilidades netas por empleado han 
caído 20 por ciento, pero los individuos se sienten mucha menos 
estresados en su trabajo”? No vivimos en un mundo donde las cam- 
pañías se dan el lujo de hacer menos con más. 

Los gerentes no deberían hacer tado lo posible por evitar e! es- 
trés a sus subalternos, pero tampoco deben ignorar el agotamiento 
emocional. Siendo realistas, en el entorno actual de negocios can 
competencia glabal, las organizaciones que sobrevivirán son aque- 
las que logren hacer más con menos. Si eso significa que los em- 
pleados se sientan estresados por mayores cargas de trabaja, pues 
bien, eso es mejor que formarse en las filas de los desempleados, 
¿no es así? 


N o es difícil encontrar individuos que piensan que trabajan 


fuentes:S. Greenhouse, “The Retention Bonus? Time”, The New York Times(8 de enero de 2011), pp. B1, B7; M. V. Rafter, 
“The Yawning of a New Era”, Workforce Managementidiciembre de 2010), pp. 3-4: y M. Tumer, “Deutsche Says It Does 
More with Less”, Financial News{2 de junio de 2011} descargado el 19 de julio de 2011, de www.efnancialnews.com/. 
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Cambio organizacional y manejo del estrás 


Las decisiones de los directivos relacionadas con el diseño estructural, los 
factores culturales y las políticas de recursos humanos determinan en gran 
medida el nivel de innovación dentro de la empresa. 

Las decisiones, políticas y prácticas administrativas determinarán el grado en 
que la organización aprende, y se adapta a factores ambientales cambiantes. 

La existencia de estrés laboral por sí mismo no necesariamente implica un 
bajo desempeño. Las evidencias indican que el estrés puede ser una influen- 
cia positiva o negativa sobre el desempeño de los trabajadores. 

Niveles de bajos a moderados de estrés permiten a muchas personas efectuar 
mejor sus labores porque aumentan la intensidad de su trabajo, su estado de 
alerta y su habilidad para reaccionar. Esto ocurre sobre todo cuando el estrés 
surge debido a desafíos en el trabajo, y no por obstáculos que impiden a los 
empleados hacer bien sus tareas. 

Sin embargo, altos niveles de estrés o incluso una cantidad moderada con una 


larga duración, con el tiempo tiene consecuencias y afecta el desempeño. 


PREGUNTAS DE REPASO 


1 ¿Cuáles fuerzas actúan como estímulos para el cambio, 
y cuál es la diferencia entre el cambio planeado y el 
cambio imprevisto? 


2 ¿Qué fuerzas actúan como fuentes de resistencia al cambio? 


3 ¿Cuáles son los cuatro enfoques principales para administrar 
el cambio organizacional? 


4 ¿De qué manera los gerentes pueden crear una cultura 
para el cambio? 


5 ¿Qué es el estrés y cuáles son sus posibles orígenes? 
6 ¿Cuáles son las consecuencias del estrés? 


7 ¿Cuáles son los métodos individuales y organizacionales 
para manejar el estrés? 


EJERCICIO PRÁCTICO El poder y el ambiente cambiante 


Objetivos 
1. Describir las fuerzas para el cambio que influyen en las 
diferencias de poder en las relaciones organizacionales 
e interpersonales. 
2. Entender el efecto que tienen los cambios tecnológicos, 
legales, políticos, económicos y sociales sobre el poder 
de los individuos dentro de una organización. 


La situación 

Su organización fabrica carritos para golf y los vende a clu- 
bes campestres, campos de golf y consumidores. Su equipo 
enfrenta la tarea de evaluar cómo afectarán los cambios am- 
bientales al poder de los individuos en la organización. Lea 
cada una de las siguientes cinco situaciones y, luego, identi- 
fique para cada uno los cinco miembros de la empresa cuyo 
poder aumentaría al máximo ante la(s) condición(es) am- 
biental(es). [Nota: (m) = masculino, (f) = femenino] 


Contador/CPA (m) 

Experto en publicidad (m) 
Químico (m) 

Director financiero (f) 
Programador de computadoras (f) 


Capacitador corporativo (m) 
Gerente general (m) 

Gerente de recursos humanos (f) 
Ingeniero industrial (m) 

Asesor interno (m) 

Gerente de marketing (f) 

Gerente de operaciones (f) 
Diseñador de productos (m) 
Experto en relaciones públicas (m) 
Analista bursátil (m) 

1. Dentro de los siguientes dos a 18 meses se introducirán 
al sitio de trabajo nuevas tecnologías de manufactura 
asistidas por computadora. 

2. El gobierno promulgará nuevas leyes federales con es- 
tándares de emisiones que, en esencia, harán que los 
carritos de golf movidos por gasolina (40 por ciento de 
su negocio actual) se vuelvan obsoletos. 

3. Las ventas están en descenso por dos razones: a) la dis- 
minución del número de individuos que juegan golf, 

y b) su competidor fue más rápido para adoptar las ba- 
terías de litio, que permiten que los carritos funcionen 
más tiempo con una sola carga. 


4, Dado el crecimiento de las canchas de golf en otros 
países (en especial India, China y el sureste de Asia), 
la compañía planea hacerse internacional en los 
siguientes 12 a 18 meses. 


5. La Comisión para la igualdad de Oportunidades en el 
Empleo está presionando para equilibrar la población 
de hombres y mujeres en los niveles superiores de 
la jerarquía de las organizaciones, con amenazas de 
hacer pública la predominancia de hombres en la alta 
gerencia. 


El procedimiento 
1. Divida la clase en equipos de tres a cuatro estudiantes 
cada uno. 
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2. Los equipos deben leer cada situación e identificar a 
los cinco miembros cuyo poder aumentaría al máximo 
de acuerdo con las condiciones del ambiente externo 
descrito. 


p 


Después, los equipos deben responder lo siguiente: 
Suponiendo que los cinco cambios ambientales 
ocurren al mismo tiempo, ¿cuáles cinco miembros 
de la organización ahora tendrían más poder? 


> 


Después de 20 a 30 minutos, elijan representantes 
de cada equipo para que presenten y justifiquen 
sus conclusiones ante toda la clase. El análisis 
comenzará con la situación 1 y continuará hasta la 5, 
y la de “todo al mismo tiempo”. 


Fuente: Adaptado de J. E. Barbuto, Jr. “Power and the Changing Environment", journal of Management Education, 


(abril de 2000), pp. 288-296. 


DILEMA ÉTICO. Cambios en WPAC 


WPAC, una estación de televisión con sede en Yuma, Arizona, 
había estado experimentando una reducción en el número 
de espectadores durante varios años. En 2009 la estación cam- 
bió su afiliación de CBS a NEC, lo cual explicaba parte de la 
reducción de su público. Sin embargo, en los meses recientes 
las cifras continuaron bajando. Con el tiempo, Lucien Stone, 
gerente de la estación, decidió que debía hacer cambios en el 
noticiero local. 

Después de reunirse con el gerente de programación, 
Stone organizó una reunión con los empleados de WPAC y 
anunció sus intenciones de “condimentar las cosas” durante 
los noticieros locales de las 5 p.m. y 10 p.m. La transmisión 
de 30 minutos aún incluiría los segmentos tradicionales de 
“las mejores historias”, “deportes” y “el clima”. Sin embargo, 
los días con pocas noticias se utilizaría material más atractivo. 
Stone también indicó que probablemente se revisarían algu- 
nas decisiones de la programación. “Los días de la Pequeña 
casa de la pradera terminaron”, aseguró. 

Madison Devereaux, de 29 años, era directora de meteo- 
rologia en WPAC desde 2010. Después de recibir su título de 
meteorología por la University of Oklahoma en 2007, se unió 
a WPAC y rápidamente ascendió en la jerarquía, impresio- 
nando a los televidentes y a la gerencia de la empresa gracias 
a sus amplios conocimientos, buena expresión y conducta 
profesional y sin errores. 

Aunque era cristiana, Devereaux no acostumbraba “en- 
tregar biblias en el salón de noticias”, como ella decía. La 
mayoría de los empleados ni siquiera conocían las ideas re- 
ligiosas de Madison. 

Devereaux se sintió preocupada por los cambios anun- 
ciados en la programación de WPAC, pero no dijo nada en 
ese momento. Un lunes, durante una reunión de prepro- 


ducción, se enteró de que el jueves de esta semana, Sam 
Berkshow, reportero de la WPAC presentaría un segmento 
llamado “Bailando con la economía”, que hablaría sobre el 
éxito que tenían los clubes nudistas locales, a pesar de la crisis 
económica. 

Devereaux pensaba que no era adecuado transmitir el 
segmento durante el noticiero de las 5 p.m., y solicitó al pro- 
ductor y a Stone que reconsideraran el segmento o que, al 
menos, lo transmitieran en el horario de las 10 p.m. Cuando 
se rehusaron, preguntó si podía ausentarse el día en que se 
transmitiera el segmento, y Stone se rehusó nuevamente. Era 
la “semana de balance” (cuando se calculan los indices de 
audiencia), Stone quería transmitir la historia ahora, y el con- 
trato de Devereaux no le permitía faltar durante la semana 
de halance. 

Cuando Devereaux no se presentó a trabajar ese jueves, 
WPAC la despidió, argumentando que había infringido su 
contrato. 

Por su parte, Devereaux reconoció: “No estoy enojada con 
la estación, pero estoy preocupada por los cambios que han 
ocurrido”. 


Preguntas 
1. ¿Cree que alguna de las partes se comportó en forma 
poco ética en este caso? 


2. Si pensara igual que Devereaux, ¿habría manejado la 
situación de otra forma? ¿Cómo? 


3. Con base en el plan de los ocho pasos de Kotter para 
implementar el cambio, ¿de qué otra forma podría 
WPAC haber manejado su cambio planeado? 


Fuentes: Basada en C. Edelhart, “Weatherman’s Stand Against Story Costs Job”, Califomian (16 de maya de 
2011), descargado el 7 de julio de 2011, de www.bakersficld.com/; y K. T. Phan, “ABC Affiliate Fires Christian 
over Strip Club Segment”, fox News (10 de maya de 2011), www.nation.foxnews.com. 
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caso1 Starbucks regresa a sus raíces 


Es probable que esté tan acostumbrado a ver las cafeterías 
Starbucks en todas partes, que no se haya enterado de que 
la compañía pasó de tener solamente 11 tiendas en 1987 a 
2,600 en el año 2000. Este crecimiento tan rápido se debió a 
la capacidad de la empresa para crear una experiencia única 
para los clientes que deseaban adquirir sus marcas distintivas 
de lattes y mokas donde sea que estuvieran. En el corazón de 
Starbucks también existía la cultura de tratar a cada cliente 
como huésped valioso que debía sentirse cómodamente re- 
lajado y captar el ambiente de la tienda. No importaba si 
estaba en el sitio donde se fundó la compañía en Seattle, 
Washington, o al otro lado de Estados Unidos en Miami, 
Florida, usted sabía qué esperar cuando entraba a una cafe- 
tería Starbucks. 

Sin embargo, esta cultura uniforme fue puesta real- 
mente a prueba ante su enorme expansión, y para 2006 el 
presidente y antiguo director general de Starbucks, Howard 
Schultz, sabía que algo había salido mal y señaló: “cuando 
visité cientos de tiendas Starbucks en ciudades de todo el 
mundo, el comerciante emprendedor que hay en mí notó 
que faltaba algo intrínseco a la marca Starbucks: el aura, el 
espíritu. A las tiendas les faltaba un poco de alma”. El desem- 
peño de Starbucks se había vuelto deslucido, provocando la 
cancelación de cientos de aperturas planeadas y el cierre de 
Gentos de cafeterias. 

De esta manera, Schultz tomó la drástica medida de re- 
tomar el puesto de director ejecutivo y realizar un esfuerzo 
en toda la empresa por recuperar la cultura corporativa que 
tenía antes de su expansión. Las 7,000 cafeterías Starbucks 
cerraron una tarde para capacitar a 135,000 camareros. El 
control de calidad era una de las misiones principales; a los 
camareros se les enseñó a verter cada vaso de expresso como 
miel de una cuchara, para conservar el sabor. Este énfasis en 
la calidad sobre la rapidez iba en contra de los principios de 
la producción masiva, pero era justo lo que la compañía nece- 
sitaba para asegurarse de recuperar su cultura. Las máquinas 


de expresso que oscurecian el panorama de los clientes fue- 
ron reemplazadas por máquinas de perfil más bajo, que per- 
mitían que los camareros vieran a los clientes directamente 
mientras preparaban las bebidas. Y se desalentó la “produc- 
ción en una línea de ensamble”, como preparar varias bebi- 
das al mismo tiempo, a favor de elaborar con cierta lentitud 
cada bebida de cada cliente. 

Schultz está convencido de que su esfuerzo por recuperar 
su cultura original como la cafetería del vecindario, y una cul- 
tura con el encanto del “romance del café” y que trate a cada 
cliente como a un viejo amigo salvaron a la empresa. En la 
actualidad, Starbucks gana más de $10,000 millones en utili- 
dades anuales y atiende a más de 50 millones de clientes por 
semana en todo el mundo. 


Preguntas 

1. ¿Cuáles son los factores que tienen mayores 
probabilidades de cambiar cuando una compañía crece 
con gran rapidez, como le ocurrió a Starbucks? ¿De qué 
manera estos cambios pueden amenazar a la cultura de 
una organización? 

2. ¿Por qué este tipo de proceso de cambio radical fue 
más fácil de realizar para Starbucks que para otras 
compañías? 

3. Gran parte del regreso a la cultura original ha sido 
adjudicado a Howard Schultz, quien actuó como 
defensor de una idea. Explique en qué coinciden los 
esfuerzos de Schultz por cambiar la cultura de Starbucks 
con el análisis sobre el cambio cultural que se hizo en 
este capítulo. 


4. La iniciativa de cambio de Schultz podría ser exitosa en 
otra compañía que valore la atención personalizada y 
un servicio al cliente de alto nivel, ¿pero qué diferencias 
debería tener en una empresa que hiciera hincapié en 
la rapidez y en un servicio eficiente? 


Fuentes Basada en H. Schultz, “How Starbucks Gat Its Moja Back”, Newsweek (21 de marza de 2011), 
www.newsweek.cam; A. Ignatius, “We Had ta Own the Mistakes”, Harvard Business Review (julio-agosto de 
2010), pp. 108-115; y R. Baker, “Starbucks Demanstrates Power of Brand”, Marketing Week (28 de abril de 201 1), 


www.marketingweek.ca.uk. 


caso 2 El auge de los trabajos extremos 


Antes de que Barbara Agoglia dejara su puesto en American 
Express, pasaba 13 horas al día trabajando y trasladándose. 
También tenía que estar disponible por teléfono celular las 
24 horas de los siete días de la semana. La gota que derramó 
el vaso fue cuando no tuvo tiempo de esperar a su hijo en la 
parada del camión escolar. Carolyn Buck también tiene un 
trabajo extremo. Por lo general, trabaja más de 60 horas a la 
semana para Ernst & Young y con frecuencia tiene que viajar 
a India y a China. 


Agoglía y Buck no están solas, pues la mayoría de los adul- 
tos estadounidenses trabajan más horas que nunca, pero des- 
taca un grupo en particular: aquellos con trabajos extremos, 
es decir, quienes pasan más de la mitad de su tiempo traba- 
jando y transportándose a su centro laboral. Según un estu- 
dio reciente, más de 1.7 millones de personas consideran sus 
trabajos demasiado extremos. 

¿Cómo se puede explicar este aumento en los trabajos ex- 
tremos? No está muy claro, pero las sospechas habituales de 


la globalización, la tecnología y la competitividad se mencio- 
nan mucho entre las razones. 

Por lo extremoso que son los trabajos de Agoglia y Buck, la 
situación de los otros empleados estadounidenses es sencilla. 
La mayoría de las encuestas indican que los trabajos extremos 
son peores en los países en desarrollo. Un estudio de 2006 a 
cargo de Harvard Business Review sobre los gerentes de 33 
compañías globales reveló que, en comparación con los esta- 
dounidenses, los gerentes en los países en desarrollo tenían 
el doble de probabilidad de tener trabajos extremos. 

Para quienes tienen trabajos extremos, la vida personal 
suele ocupar un lugar secundario. Cuarenta y cuatro por 
ciento toma menos de 10 días de vacaciones por año. Muchos 
individuos con trabajos extremos consideran que la sociedad 
está siguiendo el patrón de “el ganador toma todo”, donde 
quienes están dispuestos a trabajar más se llevarán las recom- 
pensas intrínsecas y extrínsecas fuera de toda proporción. 

¿Por qué la gente acepta trabajos extremos (o permite 
que aquellos que tienen se vuelvan extremos)? Un estudio de 
2006 sugiere que para hombres y mujeres la principal razón 
para trabajar largas y estresantes horas no es el salario, sino 
la excitación provocada por realizar un trabajo estimulante 
o desafiante. Como señaló un gerente asiático, “introducir a 
este negocio en mercados donde nadie ha hecho antes nada 
parecido es demasiado emocionante e importante. Hemos 
construido centros de distribución que son vitales para el cre- 
cimiento de China, pues contribuyen al crecimiento general 
de nuestra economía”. 

Aunque esto suena muy bien, la situación es más compli- 
cada cuando se les pregunta a quienes tienen trabajos extre- 
mos sobre el costo que les implica. Sesenta y seis por ciento 
de los hombres y 77 por ciento de las mujeres indica que su 
trabajo interfiere con su posibilidad de tener una familia. 
Entre los individuos que desempeñan trabajos extremos y tie- 


Notas 611 


nen hijos, 65 por ciento de los hombres y 33 por ciento de 
las mujeres afirman que les impiden mantener una relación 
con los hijos. Y 46 por ciento de los hombres y mujeres en 
empleos extremos señalan que estos les impiden tener una 
relación firme con su cónyuge. Casi la mitad de los miembros 
de cada grupo dice que esto interfiere con su vida sexual. “No 
puedo siquiera soñar con tener un novio”, reconoce alguien 
que trabaja en exceso. Otra persona que labora demasiado, 
Chris Cicchinelli, estaba tan preocupada por no poder man- 
tenerse en contacto con su trabajo durante su luna de miel, 
que adquirió un teléfono satelital, el cual no le sirvió, ya que 
tuvo que reducir su viaje de 10 a cinco días. “Tenía demasiada 
ansiedad”, indicó. 

El problema del trabajo excesivo se ha vuelto tan grave en 
Corea del Sur, que muchos empleadores están obligando a 
los trabajadores a tomar tiempo libre y a permanecer fuera de 
los sistemas de cómputo durante los periodos de vacaciones. 
Los gerentes se quejan de que los trabajadores coreanos sean 
muy poco productivos durante sus horas laborales, en parte 
porque están tan cansados que no logran tener un buen des- 
empeño. Una autoridad de la sociedad coreana opina que a 
los individuos les preocupa que, si no trabajan largas jorna- 
das, sus empleadores los consideren prescindibles. 


Preguntas 

1. ¿Piensa que alguna vez tendrá un trabajo extremo? 
¿Está seguro? Explique su respuesta. 

2. ¿Por qué cree que haya crecido el número de trabajos 
extremos? 

3. ¿Cree que las organizaciones deberían estimular los 
trabajos extremos, combatirlos o dejarlo al criterio 
del empleado? 


4. ¿Por qué cree que la gente acepte un trabajo extremo? 


Fuentes: Basado en T. Weiss, “How Extreme ls Your Job?”, Forbes (1 de febrero de 2007), p. 1; S. A. Hewlett y 
C. B. Luce, “Extreme Jobs", Harvard Business Review (diciembre de 2006), pp. 4958; S. Armour, “Hi, I'm Joan, 
and I’m a Workaholic”, LSA Today (23 de maya de 2007), pp. 1B, 2B; y C. Oliver, “Workaholics Forced to Take 


Time OFF’, Finanaal Times (5 de julia de 2011), www.ft.com. 
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Para cualquier problema complejo hay una solución sencilla, clara y equivocada. 


Hace algunos años, un amigo mío estaba emocionado 
porque había leído acerca de los hallazgos de un estu- 
dio de investigación que, a final de cuentas, respondió la 
pregunta de lo que se necesitaba para llegar a la cima de 
una gran corporación. Yo dudaba de que hubiera una res- 
puesta sencilla a tal pregunta pero, como no quería que 
perdiera su entusiasmo, le pedí que me dijera más acerca 
de aquello que había leído. La respuesta, según mi amigo, 
era la participación en deportes universitarios. Sería poco decir 
que yo estaba escéptico ante esa afirmación, así que le soli- 
cité que me diera más detalles. 

El estudio incluía a 1,700 altos ejecutivos exitosos de 
las 500 corporaciones estadounidenses más grandes. Los 
investigadores descubrieron que la mitad de ellos había 
participado en deportes universitarios.! Mi amigo, que es 
hábil con la estadística, me informó que, dado que menos 
de 2 por ciento de los estudiantes universitarios participa 
en deportes intercolegiales, ¡la probabilidad de que este 
hallazgo se debiera al azar era de menos de 1 en 10 mi- 
Tones! Concluyó su análisis indicándome que, con base 
en dicha investigación, yo debería animar a mis alumnos 
de administración a ponerse en forma y a integrarse en 
alguno de los equipos deportivos colegiales. 

Mi amigo se sintió un poco desconcertado cuando le 
sugerí que era probable que esas conclusiones estuvieran 
equivocadas. Todos los ejecutivos eran hombres que asis- 
tieron a la universidad en las décadas de 1940 y 1950. ¿Los 
resultados podrían aplicarse a las mujeres del siglo Xx1? 
Los ejecutivos tampoco eran estudiantes comunes, pues 
la mayoría había asistido a escuelas privadas de élite como 
Princeton y Amherst, donde una gran parte del estudian- 
tado participa en deportes intercolegiales. Y estos “atletas” 
no necesariamente jugaron fútbol o basquetbol: muchos 
practicaron golf, tenis, béisbol, carreras a campo traviesa, 
remo, rugby y deportes similares. Además, es posible que 
los investigadores hayan confundido el sentido de la cau- 
salidad; es decir, tal vez los individuos con la motivación 
y las habilidades para llegar a la cima de una gran cor- 
poración se sienten atraídos por actividades competitivas, 
como los deportes universitarios. 

Mi amigo era culpable de utilizar de manera equivo- 
cada los datos de la investigación. Desde luego, no está 
solo. De manera continua, todos nos vemos bombardea- 
dos con informes de experimentos que, por ejemplo, 
relacionan ciertas sustancias con el cáncer en ratones, y 
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con encuestas que revelan cambios en las actitudes hacia 
el sexo entre estudiantes universitarios. Muchos de esos 
estudios están diseñados de forma cuidadosa, y tienen la 
precaución de señalar las implicaciones y las limitaciones 
de los resultados. Sin embargo, algunas investigaciones es- 
tán mal diseñadas, lo cual hace que sus conclusiones, en el 
mejor de los casos, resulten sospechosas y, en el peor, no 
tengan significado alguno. 

El propósito de este apéndice no es tratar de hacer del 
lector un investigador, sino aumentar su conciencia como 
consumidor de las investigaciones sobre el comporta- 
miento. El conocimiento de los métodos de investigación 
le permitirá apreciar con mayor integridad el cuidado con 
que se obtuvieron los datos que respaldan tanto la infor- 
mación como las conclusiones que se presentan en este 
libro. Asimismo, la comprensión de los métodos de inves- 
tigación lo convertirán en un mejor evaluador de los estu- 
dios sobre el CO que encontrará en las revistas científicas 
y de negocios. Por consiguiente, el reconocimiento de las 
investigaciones conductuales es importante porque 1. son 
las bases de las teorías que se incluyen en este texto, y 
2. beneficiarán al lector en el futuro, cuando lea reportes 
de investigaciones e intente determinar su valor. 





La investigación se relaciona con la obtención sistemática de 
información. Su propósito consiste en ayudarnos en la bús- 
queda de la verdad. Aunque nunca encontraremos la ver- 
dad absoluta —que, en nuestro caso, consistiría en saber 
con exactitud cómo se comportaría cualquier individuo 
o grupo en cualquier contexto organizacional—, la inves- 
tigación continua aporta al cuerpo de conocimientos del 
CO al respaldar algunas teorías, contradecir otras y sugerir 
nuevas teorías que remplacen las que carecen de apoyo. 


Ten 





Los investigadores tienen su propio vocabulario para co- 
municarse entre sí y con los demás. Á continuación se 
definen en forma breve algunos de los términos más po- 
pulares que el lector podría encontrar en los estudios de 
hs ciencias de la conducta.? 


APÉNDICE La investigación en el comportamiento organizacional 617 


Variable 


Una variable es cualquier característica general que puede 
medirse y que cambia de amplitud, intensidad o ambas. 
Algunos ejemplos de variables del CO que se encuentran 
en este libro son satisfacción laboral, productividad de 
los trabajadores, estrés laboral, capacidad, personalidad y 
normas gnupales. 


Hipótesis 

Una posible explicación de la relación entre dos o más va- 
riables se denomina hipótesis. La afirmación de mi amigo, 
acerca de que la participación en los deportes universita- 
rios conduce a un alto puesto ejecutivo en una compañía 
grande, es un ejemplo de hipótesis. Hasta que no sea con- 
firmada por investigación empírica, una hipótesis conti- 
núa siendo una explicación posible. 


Variable dependiente 


Una variable dependientees una respuesta que se ve afectada 
por una variable independiente. En términos de la hipóte- 
sis, es la variable que el investigador intenta explicar. Con 
respecto al ejemplo inicial, la variable dependiente en la 
hipótesis de mi amigo es el éxito de un ejecutivo. En la 
investigación sobre el comportamiento organizacional, las 
variables dependientes más populares son la productivi- 
dad, el ausentismo, la rotación de personal, la satisfacción 
laboral y el compromiso con la organización.? 


Variable independiente 


Una vanable independiente es la presunta causa de algún 
cambio en la variable dependiente. En la hipótesis de mi 
amigo, la variable independiente era la participación en 
deportes universitarios. Algunas variables independien- 
tes comunes que estudian los investigadores del CO son 
la inteligencia, la personalidad, la satisfacción laboral, la 
experiencia, la motivación, los patrones de reforzamiento, 
el estilo de liderazgo, la asignación de recompensas, los 
métodos de selección y el diseño de la organización. 

Quizás habrá notado que dijimos que los investigado- 
res del CO a menudo utilizan la satisfacción laboral como 
variable dependiente y como variable independiente. No 
se trata de un error. Solo refleja el hecho de que la desig- 
nación que se da a una variable depende de su ubicación 
en la hipótesis. En la afirmación “incrementos en la satis- 
facción laboral conducen a una menor rotación de perso- 
nal”, la satisfacción laboral es una variable independiente. 
Sin embargo, en la aseveración “incrementos en el salario 
conducen a una mayor satisfacción laboral”, la satisfacción 
laboral es una variable dependiente. 


Variable moderadora 


Una variable moderadora reduce el efecto de la variable in- 
dependiente sobre la variable dependiente. También se 
puede considerar como la variable de contingencia: Si X 
(variable independiente), entonces ocurrirá Y (variable 
dependiente), pero únicamente con las condiciones Z (va- 
riable moderadora). Para traducir esto a un ejemplo de la 


vida real, podríamos decir que si aumentamos la cantidad 
de supervisión directa en el área de trabajo (X), entonces 
habrá un cambio en la productividad de los trabajadores 
(Y), pero este efecto estará moderado por la complejidad 
de las tareas que se realizan (Z). 


Causalidad 


Por definición, una hipótesis implica una relación; es de- 
cir, implica una causa y un efecto supuestos. Á esa direc- 
ción de causa y efecto se le llama causalidad. Se supone 
que los cambios en la variable independiente generan los 
cambios en la variable dependiente. Sin embargo, en la 
investigación conductual, es posible hacer suposiciones 
incorrectas de causalidad cuando se descubre que existen 
relaciones. Por ejemplo, los primeros científicos conduc- 
tuales encontraron una relación entre la satisfacción labo- 
ral y la productividad de los trabajadores, y concluyeron 
que un trabajador feliz era un trabajador productivo. In- 
vestigaciones posteriores han respaldado dicha relación, 
aunque no la dirección causal. Las evidencias sugieren 
de forma más correcta que altos niveles de productividad 
conducen a la satisfacción, y no a la inversa. 


Coeficiente de correlación 


Un asunto es saber que hay una relación entre dos o más 
variables, pero otro es conocer la fortaleza de esa relación. 
El término qeficiente de correlación sirve para indicar esa 
fuerza, y se expresa como un número entre —1.00 (una 
correlación negativa perfecta) y +1.00 (una correlación 
positiva perfecta). 

Cuando dos variables cambian directamente entre 
sí, la correlación se expresa como un número positivo. 
Cuando varían de forma inversa —es decir, una aumenta 
mientras la otra disminuye—, la correlación se expresa 
como un número negativo. Si las dos variables cambian de 
forma independiente una de otra, se dice que la correla- 
ción entre ellas es cero. 

Por ejemplo, un investigador podría encuestar a un 
grupo de individuos para determinar qué tan satisfecho 
está cada uno con su trabajo. Después, utilizando los re- 
portes de ausentismo de la compañía, los investigadores 
podrían correlacionar las puntuaciones de satisfacción 
laboral con los registros individuales de ausentismo, con 
la finalidad de determinar si los empleados que están 
más satisfechos con su puesto de trabajo tienen menos 
ausentismo, que quienes tienen menor satisfacción labo- 
ral. Supongamos que los investigadores encontraron un 
coeficiente de correlación de +0.50 entre la satisfacción 
y la asistencia. ¿Se trata de una asociación fuerte? Por 
desgracia, no existe un número exacto que separe una 
relación fuerte de una débil. Se necesitaría aplicar una 
prueba estadística para determinar si se trata de una rela- 
ción significativa. 

Antes de continuar, es necesario aclarar algo: un co- 
eficiente de correlación tan solo mide la fortaleza de la 
asociación entre dos variables. Un valor elevado noimplica 
causalidad. Por ejemplo, desde hace mucho tiempo se ob- 
servó que el largo de la falda de las mujeres y los precios 


618 APÉNDICE La investigación en el comportamiento organizacional 


del mercado de valores tienen una correlación muy alta, 
pero se debería tener cuidado en no inferir la existencia 
de una relación causal entre ambas variables. En este caso, 
la elevada correlación es más fortuita que predictiva. 


Teoría 


El último término que se introduce en esta sección es la 
teoría, la cual describe un conjunto de conceptos o hipó- 
tesis interrelacionados de manera sistemática, que buscan 
explicar y predecir fenómenos. En el CO, con frecuencia 
hs teorías se conocen como modelos, ambos términos se 
utilizan como sinónimos. 

En el CO hay un gran número de teorías. Por ejemplo, 
existen algunas que describen las motivaciones de las per- 
sonas, los estilos de liderazgo más eficaces, la mejor ma- 
nera de resolver los conflictos y la forma en que la gente 
adquiere el poder. En algunos casos, existen media do- 
cena o más teorías diferentes que intentan explicar y pre- 
decir cierto fenómeno. En tales casos, ¿una es correcta y la 
otra es incorrecta? ¡No! Suelen reflejar el funcionamiento 
de la ciencia, los investigadores prueban teorías previas, 
las modifican y, cuando es necesario, proponen modelos 
nuevos que podrían tener un mayor poder explicativo y 
predictivo. Las diversas teorías que tratan de explicar fe- 
nómenos comunes tan solo reafirman que el CO es una 
disciplina activa, en crecimiento y evolución. 


Evaluación de la investigación 


Como consumidor potencial de las investigaciones acerca 
del comportamiento, el lector debería seguir el consejo 
de las advertencias para el comprador: ¡tenga cuidado! Al 
evaluar cualquier estudio de investigación, es necesario 
formular tres preguntas.* 

¿Es válida? ¿El estudio realmente mide lo que afirma 
medir? En años recientes las empresas han descartado va- 
rias pruebas psicológicas, ya que se ha descubierto que no 
son mediciones válidas sobre las capacidades que posee 
un candidato para realizar cierto trabajo de manera exi- 
tosa. No obstante, el tema de la validez es relevante para 
todos los estudios de investigación. Así, cuando el lector 
encuentra un estudio que relaciona a los equipos de tra- 
bajo cohesivos con una mayor productividad, querrá saber 
cómo se midió cada una de las variables y si realmente se 
midió aquello que se suponía que se debía medir. 

¿Es confiable? La confiabilidad se refiere a la consisten- 
cia de las mediciones. Si midiera a diario su estatura con 
una regla de madera, obtendría resultados muy confia- 
bles. Por otro lado, silo hiciera con una cinta métrica elás- 
tica probablemente habría una gran disparidad entre las 
mediciones de la altura en diferentes días. Desde luego, su 
estatura no cambiaría de un día para otro; la variabilidad 
se debe a la escasa confiabilidad del instrumento de medi- 
ción. Así, si una compañía solicitara a un grupo de traba- 
Jadores que respondieran un cuestionario confiable sobre 
satisfacción laboral, y volviera a aplicarlo seis meses des- 
pués, se esperaría que los resultados fueran muy similares 


siempre y cuando durante ese tiempo no cambiara nada 
que pudiera afectar de manera relevante la satisfacción de 
los empleados. 

¿Es generalizable? ¿Los resultados de la investigación 
pueden generalizarse a grupos de individuos distintos de 
quienes participaron en el estudio original? Se debe tener 
cuidado, por ejemplo, de las limitaciones que tendrían las 
investigaciones que utilizan a estudiantes universitarios. 
¿Los hallazgos de esta clase de estudios se pueden gene- 
ralizar a empleados de tiempo completo en puestos de 
trabajo reales? De manera similar, ¿qué tan generalizables 
a la población laboral general son los resultados de un es- 
tudio que evalúa el estrés laboral de 10 ingenieros, en una 
planta de energía nuclear en el poblado de Mahone Bay, 
Nueva Escocia? 


Diseño de la investigación 


Hacer investigación es cuestión de intercambios. La obten- 
ción de información útil suele conllevar escasas posibilida- 
des de generalización. Cuanto más busca el investigador 
controlar las variables confusas, menos realistas serán sus 
resultados. Niveles altos de precisión, generalización y con- 
trol casi siempre se traducen en mayores costos. Cuando 
los investigadores deciden a quién estudiarán, donde ha- 
rán la investigación, qué métodos utilizarán para reunir 
los datos y otros aspectos, deben hacer ciertas concesiones. 
Los buenos diseños de investigación no son perfectos, pero 
reflejan de forma cuidadosa las preguntas que tratan de 
responder. Tenga estos hechos en mente mientras se revi- 
san las fortalezas y las debilidades de cinco diseños de in- 
vestigación populares: los estudios de caso, las encuestas de 
campo, los experimentos de laboratorio, los experimentos 
de campo y las revisiones de conglomerados cuantitativos. 


Estudio de caso 


Usted lee la autobiografía de Soichiro Honda, donde 
se describe su niñez en la pobreza, y sus decisiones para 
abrir un pequeño taller, ensamblar motocicletas y después 
construir automóviles, y cómo esto dio lugar a la crea- 
don de una de las corporaciones más grandes y exitosas 
del mundo. O bien, se encuentra en una clase de admi- 
nistración y el profesor distribuye un documento de 50 
páginas acerca de dos compañías: Wal-Mart y Kmart. El 
documento detalla las historias de ambas organizaciones, 
describe sus estrategias corporativas, filosofía gerencial y 
planes de marketing, e incluye copias de sus últimos ba- 
bnces generales y estados financieros. El profesor indica 
a los estudiantes que lean el documento, que analicen los 
datos y determinen por qué Wal-Mart ha sido más exitosa 
que Kmart en los años recientes. 

La autobiografía de Soichiro Honda y los documentos 
sobre Wal-Mart y Kmart son estudios de caso. Al ser ex- 
traídos de la realidad, esta clase de estudios presentan un 
análisis profundo de algún aspecto; son descripciones ex- 
haustivas, ricas en detalles sobre un individuo, un grupo o 
una organización. La principal fuente de información en 
los estudios de caso se obtiene a través de la observación, 
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en ocasiones con el apoyo de entrevistas y una revisión de 
registros y documentos. 

Los estudios de caso tienen desventajas, ya que son sus- 
ceptibles a los sesgos de percepción y a las interpretaciones 
subjetivas del observador. El lector de un caso está limitado 
a aquello que el observador escritor del caso elige incluir 
y excluir. Los casos también sacrifican la generalización en 
aras de la profundidad de la información y la riqueza de 
los detalles. Como siempre es peligroso generalizar a par- 
tir de la muestra de un sujeto, es difícil aceptar o rechazar 
una hipótesis a partir de los estudios de caso. Por otro lado, 
se puede ignorar el análisis profundo que con frecuencia 
ofrecen los casos. Son una excelente herramienta para la 
investigación exploratoria inicial, así como para evaluar 
problemas de la vida real en las organizaciones. 


Encuesta de campo 


Se diseñó un cuestionario extenso para evaluar el uso de 
las políticas sobre ética, las estructuras de ética formales, 
las actividades formalizadas como la capacitación para la 
ética y la intervención de los ejecutivos en programas de 
ética, entre corporaciones multimillonarias en dólares. Se 
contactaron las oficinas de relaciones públicas o de co- 
municación corporativa de las 500 empresas industriales 
y las 500 empresas de servicios de la revista Fortune, con 
la finalidad de conseguir el nombre y la dirección del 
“funcionario más responsable de los aspectos de ética y 
de conducta” de cada organización. El cuestionario, junto 
con una carta en la portada que explicaba la naturaleza 
del estudio, se envió por correo a esos 1,000 funcionarios. 
Del total, 254 lo devolvieron contestado, lo cual significa 
una tasa de respuesta superior a 25 por ciento. Entre otras 
cuestiones, los resultados de la encuesta revelaron que 77 
por ciento tenían códigos de ética formales, y que 54 por 
ciento había designado a un funcionario de manera es- 
pecifica para manejar los asuntos de ética y de conducta ê 

El estudio anterior ilustra una encuesta de campo co- 
mún. Se seleccionó una muestra de sujetos (en este caso, 
1,000 funcionarios en las corporaciones públicas más 
grandes de Estados Unidos) para que representaran a un 
grupo de estudio más grande (las compañías estadouni- 
denses de negocios multimillonarias). Luego, se encuestó 
a los participantes utilizando un cuestionario o una entre- 
vista para reunir datos sobre características específicas (el 
contenido y la estructura de los programas y prácticas de 
ética) de interés para los investigadores. La estandariza- 
ción de los reactivos de respuesta permiten que los datos 
se cuantifiquen, analicen y resuman con facilidad, y que 
los investigadores hagan inferencias a partir de la muestra 
representativa tomada de la población más grande. 

La encuesta de campo es una forma económica de rea- 
lizar investigación. Es menos costoso obtener una muestra 
de una población, que obtener datos de cada uno de sus 
miembros. (Por ejemplo, hay más de 5,000 empresas de 
negocios estadounidenses que venden más de 1,000 millo- 
nes de dólares y, dado que algunas de ellas son privadas y 
no revelan datos financieros al público, no están incluidas 
en la lista de la revista Fortune). Asimismo, como ilustra el 
estudio sobre la ética, las encuestas de campo constituyen 


una forma eficiente de estudiar qué sienten las personas 
acerca de determinados aspectos o cómo describen su 
conducta. Luego, esos datos se cuantifican con facilidad. 

Sin embargo, las encuestas de campo tienen varias des- 
ventajas potenciales. En primer lugar, los cuestionarios que 
se envían por correo pocas veces obtienen 100 por ciento 
de respuestas. Las bajas tasas de respuesta ponen en duda 
si las conclusiones basadas en los datos de quienes las res- 
pondieron podrían generalizarse a quienes no lo hicieron. 
En segundo lugar, este formato es útil para conocer las ac- 
titudes y las percepciones de los individuos, más que sus 
comportamientos. En tercer lugar, las respuestas podrían 
verse afectadas por lo que es socialmente deseable, es decir, 
que las personas digan lo que creen que los investigadores 
quieren escuchar. En cuarto lugar, como las encuestas de 
campo están diseñadas para temas específicos, son un me- 
dio relativamente inadecuado para obtener información 
profunda. Por último, la calidad de las generalizaciones 
depende considerablemente de la población elegida. Por 
ejemplo, las respuestas proporcionadas por ejecutivos de 
las empresas Fortune 500 no dicen nada sobre las compa- 
ñías pequeñas, medianas o sin fines de lucro. En resumen, 
incluso una encuesta de campo bien diseñada sacrifica la 
profundidad de la información, en favor de la eficiencia 
económica y la posibilidad de generalización. 


Experimento de laboratorio 


El siguiente estudio es un ejemplo clásico del experimento 
de laboratorio. Un investigador, Stanley Milgram, se pre- 
guntó qué tan lejos llegarían los individuos al obedecer 
órdenes. Si se les asignara el papel de profesor en un expe- 
rimento de aprendizaje, y un experimentador les solicitara 
que aplicaran una descarga eléctrica a un aprendiz cada vez 
que este cometiera un error, ¿los sujetos seguirían las órde- 
nes del experimentador? ¿Su disposición a obedecer se re- 
duciría al incrementar la intensidad de la descarga eléctrica? 

Para probar estas hipótesis, Milgram contrató a un 
grupo de sujetos, a quienes se les hizo creer que el expe- 
rimento se realizaba para investigar los efectos del castigo 
sobre la memoria. Su trabajo consistía en actuar como 
profesores y aplicar un castigo cada vez que el aprendiz 
cometiera un error en la prueba de aprendizaje. 

El castigo se aplicaba mediante una descarga eléctrica. 
El sujeto se sentaba frente a un generador con 30 niveles 
de descarga, los cuales comenzaban en cero y aumenta- 
ban en 15 voltios hasta llegar a 450 voltios. Las etiquetas 
de los controles iban desde “descarga ligera” a los 15 vol- 
tios, hasta “peligro: descarga severa” a los 450 voltios. Para 
lograr un mayor realismo en el experimento, los sujetos 
recibían una descarga de muestra de 45 voltios y veían 
cómo el aprendiz (un hombre agradable y educado de 
unos 50 años de edad) era atado a una “silla eléctrica” en 
una habitación adyacente. Desde luego, el aprendiz era 
un actor, y las descargas eléctricas eran falsas, pero los su- 
jetos no lo sabían. 

Una vez sentado frente al generador de descargas, se 
le decía al sujeto que comenzara con el nivel más bajo y 
aumentara la intensidad al nivel siguiente cada vez que el 
alumno cometiera un error o no respondiera. 
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Cuando la prueba comenzaba, la intensidad de la des- 
carga eléctrica aumentaba rápidamente debido a que el 
aprendiz cometía muchos errores. El sujeto recibía retroa- 
limentación verbal del aprendiz: a los 75 voltios, el apren- 
diz empezaba a gemir y a quejarse; a los 150 voltios exigía 
que terminara el experimento; a los 180 voltios gritaba que 
ya no podía soportar el dolor; y a los 300 voltios insistía en 
que se le dejara ir, hablaba sobre sus problemas de cora- 
z6n, gritaba y, luego, dejaba de responder a las preguntas. 

La mayoría de los sujetos protestaba y, temerosos de 
matar al aprendiz debido a que el aumento en la corriente 
pudiera causar un ataque cardíaco, insistían en no poder 
seguir haciendo el trabajo. Ante cualquier duda o protesta 
expresada por el sujeto, al experimentador respondía: “No 
tiene opción, ¡debe continuar! Su trabajo consiste en cas- 
tigar los errores del aprendiz”. Desde luego, los sujetos sí 
tenían una opción; solamente tenían que levantarse y salir. 

La mayoría de los sujetos mostraron su desacuerdo, 
pero esto no es un sinónimo de desobediencia. Sesenta y 
dos por ciento de los sujetos aumentaron el nivel de la des- 
carga hasta llegar al máximo de 450 voltios. La descarga 
promedio aplicada por el 38 por ciento restante fue de 
casi 370 voltios.® 

En un experimento de laboratorio como el que realizó 
Milgram, el investigador crea un ambiente artificial y, des- 
pués, manipula una variable independiente en condicio- 
nes controladas. Por último, dado que el resto de las cosas 
se mantienen sin cambio, el investigador puede concluir 
que cualquier cambio en la variable dependiente se debe 
a la manipulación o al cambio impuesto a la variable inde- 
pendiente. Observe que, debido a las condiciones contro- 
bdas, el investigador puede inferir que existe causalidad 
entre las variables independiente y dependiente. 

El experimento de laboratorio sacrifica el realismo y 
l posibilidad de generalización, en aras de la precisión 
y el control. Este método permite un alto grado de con- 
trol sobre las variables, así como su medición precisa. Sin 
embargo, a menudo es difícil generalizar los resultados de 
los estudios de laboratorio al mundo laboral real. Esto se 
debe a que un laboratorio artificial pocas veces imita las 
complejidades y las sutilezas de las organizaciones reales. 
Además, muchos experimentos de laboratorio incluyen 
fenómenos que no se pueden reproducir o aplicar a situa- 
ciones reales. 


Experimento de campo 


A continuación se describe el ejemplo de un experimento 
de campo. La gerencia de una compañía grande está in- 
teresada en determinar la influencia que tendría una se- 
mana laboral de cuatro días sobre el ausentismo de los 
trabajadores. Para ser más específicos, la gerencia quiere 
saber si los individuos, al trabajar durante cuatro días de 
10 horas, tendrían menores tasas de ausentismo, que em- 
pleados similares que laboraran en el horario tradicional 
de cinco días por semana de ocho horas diarias. Puesto 
que la compañía es grande, cuenta con varias plantas de 
manufactura que emplean trabajadores básicamente simi- 
hres. Se eligen dos plantas para el experimento, ambas 


localizadas en la principal área de Cleveland. Es evidente 
que no sería adecuado comparar dos plantas de tamaño si- 
milar, si una se encuentra en la zona rural de Mississippi y 
la otra en la zona urbana de Copenhague, ya que factores 
como la cultura nacional, el transporte y el clima podrían 
explicar cualquier diferencia, en lugar de los cambios en 
el número de días trabajados por semana. 

El experimento se puso en práctica en una planta, y 
los individuos empezaron a trabajar cuatro días por se- 
mana. En la otra planta, que se convirtió en el grupo de 
control, no se efectuaron cambios en la semana laboral 
de cinco días. Durante 18 meses se registraron los datos 
sobre las ausencias de los trabajadores en ambas plantas. 
Este extenso periodo de tiempo reduciría la posibilidad 
de que cualquier resultado se viera afectado por la nove- 
dad de los cambios implementados en la planta experi- 
mental. Dieciocho meses después, la gerencia encontró 
que el ausentismo había disminuido 40 por ciento en la 
planta experimental, y tan solo 6 por ciento en la planta 
de control. Debido al diseño de este estudio, la gerencia 
creía que la gran reducción de las ausencias en la planta 
experimental se debía a la introducción de la semana la- 
boral comprimida. 

El experimento de campo es similar al experimento de 
laboratorio, excepto que se realiza en un escenario real. 
El ambiente natural es más realista que el ambiente de 
laboratorio, lo cual incrementa la validez pero reduce el 
control. Asimismo, a menos que se utilicen grupos de con- 
trol, podría haber una pérdida de control en caso de que 
intervengan fuerzas extrañas (por ejemplo, una huelga 
de trabajadores, un despido masivo o una restructuración 
corporativa). Quizás el mayor problema de los estudios de 
campo se relacione con los sesgos de selección organiza- 
cional. No todas las organizaciones permiten el ingreso a 
investigadores externos para que estudien a sus trabaja- 
dores y sus operaciones. Esto ocurre especialmente en las 
organizaciones que enfrentan problemas serios. Por tanto, 
dado que la mayoría de los estudios publicados sobre el 
CO son realizados por investigadores externos, es proba- 
ble que exista un sesgo de selección hacia la publicación 
de estudios realizados casi de forma exclusiva en compa- 
ñías exitosas y bien administradas. 

En general, se concluye que, de los cuatro diseños de 
investigación que se han descrito hasta el momento, el 
experimento de campo suele proporcionar los hallazgos 
con mayor validez y posibilidad de generalización y, con 
excepción de su costo elevado, es el que sacrifica menos 
aspectos.? 


Revisiones de conglomerados 
cuantitativos 


¿Cuál es el efecto general de la modificación del compor- 
tamiento organizacional (mod CO) sobre el desempeño? 
Existen varios experimentos de campo que han intentado 
responder tal pregunta. Por desgracia, los efectos tan va- 
riados de estos estudios dificultan su generalización. 

Para tratar de reconciliar esos hallazgos tan diversos, 
dos investigadores revisaron todos los estudios empíricos 
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que pudieron encontrar acerca de los efectos de la mod 
CO sobre el desempeño laboral durante un periodo de 
20 apos 8 Después de descartar informes que tenían infor- 
mación inadecuada, que no contaban con datos cuantita- 
tivos o que no cubrían todas las condiciones relacionadas 
con los principios de la modificación conductual, los in- 
vestigadores redujeron su conjunto a 19 estudios que in- 
cluían datos sobre 2,818 individuos. Usando una técnica 
de conglomerados llamada metanálisis, los investigadores 
lograron sintetizar los estudios de manera cuantitativa y 
concluyeron que el desempeño del individuo promedio 
aumentaba del percentil 50 al percentil 67 después de una 
intervención de mod CO. 

La revisión sobre la mod CO y el desempeño laboral 
de estos investigadores ilustra el uso del metanálisis, una 
forma cuantitativa de revisión de la literatura que permite 
buscar hallazgos válidos a partir de un conjunto exhaus- 
tivo de estudios individuales para, luego, aplicarles una 
fórmula y determinar si generan resultados similares de 
manera consistente.? Si los resultados demuestran ser con- 
sistentes, los investigadores pueden concluir con mayor 
confianza que la validez es generalizable. El metanálisis es 
un medio para superar las posibles interpretaciones im- 
precisas de revisiones cualitativas, así como para sintetizar 
las variaciones en los estudios cuantitativos. Asimismo, la 
técnica permite que los investigadores identifiquen varia- 
bles moderadoras potenciales entre una variable indepen- 
diente y una dependiente. 

En los últimos 25 años, este método de investigación se 
ha vuelto muy popular. ¿Por qué? Al parecer porque ofrece 
un medio más objetivo para hacer las tradicionales revisio- 
nes de la literatura. Aunque el uso del metanálisis requiere 
que los investigadores hagan varios juicios de valor, que po- 
drían introducir una gran subjetividad en el proceso, no 
hay duda de que en la actualidad dichas revisiones se utili- 
zan ampliamente en la literatura acerca del CO. 


La ética en la investigación 


Los investigadores no siempre actúan con tacto u hones- 
tidad con los sujetos cuando realizan sus estudios. Por 
ejemplo, los participantes podrían considerar vergonzosas 
algunas preguntas de la encuesta de campo, o como una 
invasión de su privacidad. Se sabe también que los inves- 
tigadores en los estudios de laboratorio no indican a los 
participantes el verdadero propósito de su experimento 
“porque consideran que el engaño es necesario para obte- 
ner respuestas honestas”.!% 

Los “experimentos de aprendizaje” realizados por 
Stanley Milgram, que se efectuaron hace más de 30 años, 
han sido muy criticados por los psicólogos desde el punto 
de vista ético. El mintió a los sujetos, pues les dijo que su 
estudio era para investigar el aprendizaje cuando, en rea- 
lidad, se refería a la obediencia. La máquina de descargas 
eléctricas era falsa. Incluso el “aprendiz” era un cómplice 
que Milgram había entrenado para que actuara como si 
lo lastimaran y sintiera dolor. Sin embargo, las faltas éti- 
cas continuaron. Por ejemplo, en 2001, un profesor de 


comportamiento organizacional en Columbia University 
envió una carta con el membrete de la universidad a 240 
restaurantes de la ciudad de Nueva York, donde afirmaba 
que había comido en ese establecimiento con su esposa 
para celebrar su aniversario de bodas, que se había intoxi- 
cado y que había pasado toda la noche vomitando en el 
baño.!! La carta terminaba así: “Aunque no tengo inten- 
ciones de levantar una denuncia ante el Better Business 
Bureau o el Departamento de Salud, espero que entienda 
lo que pase, de modo que responda en concordancia. Es- 
pero su respuesta”. La carta ficticia formaba parte de un 
estudio del profesor para determinar cómo respondían los 
restaurantes ante las quejas. Sin embargo, generó un caos 
culinario entre muchos de los propietarios, gerentes y co- 
cineros de los restaurantes, quienes revisaron los menús y 
las remesas de insumos agrícolas, en búsqueda de posible 
comida descompuesta, y cuestionaron a los trabajadores 
de la cocina sobre posibles fallas. La carta de disculpas en- 
viada posteriormente por parte de la universidad por “un 
enorme error de juicio por parte de un nuevo miembro 
del profesorado” no redujo mucho las molestias que causó 
a los individuos afectados. 

Asociaciones profesionales, como la American Psycho- 
logical Association, la American Sociological Association y 
la Academy of Management han publicado directrices for- 
males para la realización de investigaciones. Sin embargo, 
el debate ético continúa. De un lado están quienes argu- 
mentan que los controles éticos estrictos pueden socavar 
la validez científica de un experimento e invalidar las in- 
vestigaciones futuras. El engaño, por ejemplo, a menudo 
es necesario para evitar la contaminación de los resultados. 
Asimismo, quienes están a favor de reducir los controles 
éticos señalan que muy pocos sujetos han sido dañados sig- 
nificativamente por experimentos que utilizan el engaño. 
Incluso en el experimento con tanta manipulación de 
Milgram, únicamente 1.3 por ciento de los sujetos reportó 
sentimientos negativos acerca de su experiencia. Quienes 
están del otro lado del debate se enfocan en los derechos 
de los participantes. Quienes están a favor de que existan 
controles éticos estrictos argumentan que ningún procedi- 
miento debería causar malestar emocional o físico alguno 
a los sujetos y que, como profesionales, los investigadores 
están obligados a ser completamente honestos con sus su- 
jetos y a proteger su privacidad a cualquier costo. 


Resumen 


El campo del comportamiento organizacional está com- 
puesto por un gran número de teorías basadas en investiga- 
ciones. Cuando los estudios de investigación se acumulan e 
integran, se convierten en teorías, las cuales son apoyadas 
y seguidas por otros estudios diseñados para validarlas. Por 
tanto, los conceptos que constituyen el CO tan solo son tan 
válidos como la investigación que los respalda. 

Los temas y los conceptos de este libro se derivan, 
en su mayoría, de investigaciones. Representan el re- 
sultado de la recopilación sistemática de información y 
no únicamente de corazonadas, intuición u opiniones. 
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Desde luego, esto no significa que tengamos todas las 
respuestas para el CO, ya que muchas de ellas requieren 
evidencia adicional que las corroboren. La posibilidad 
de generalización está limitada por los métodos de in- 
vestigación que se utilicen. Sin embargo, se produce y 
publica información nueva a un ritmo acelerado. Para 
seguir actualizado, se invita al lector a que revise cons- 
tantemente las investigaciones más recientes sobre el 
comportamiento organizacional. Para consultar más tra- 
bajos académicos se debe recurrir a revistas científicas 
como Academy of Management Journal, Academy of Manage- 
ment Review, Administrative Science Quarterly, Human Rela- 
tions, Journal of Applied Psychology, Journal of Management, 
Journal of Organizational Behavior y Leadership Quarterly. 
Para conocer interpretaciones más prácticas de los des- 
cubrimientos científicos acerca del CO, se recomienda 
leer Academy of Management Executive, Cakfornia Manage- 
ment Review, Harvard Business Review, Organizational Dyna- 
mics y Sloan Management Review. 
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económica difícil 


Objetivos de aprendizaje 


En este caso, usted tendrá la oportunidad de evaluar un 
programa motivacional diseñado para dar nueva energía 
a la fuerza laboral de una compañía que enfrenta proble- 
mas. Al actuar en nombre del consejo de administración 
de la compañía, evaluará su estrategia actual con base en 
datos de encuesta. Además, asesorará a los miembros del 
consejo para mejorar la eficacia de este programa, según 
lo que haya aprendido sobre el establecimiento de metas y 
la motivación en las organizaciones. 


Temas principales 


Naturaleza cambiante del trabajo 
Diversidad y edad 

Establecimiento de metas 
Restructuración de la organización 
Justicia organizacional 


Li . 4 

La situación 

Las farmacias Morgan-Moe están en problemas. Al ser una 
importante compañía regional en el sector de las ventas al 
detalle, la organización cuenta con cientos de tiendas en 
las zonas altas del medio oeste. Por desgracia, una crisis 
importante en la economía manufacturera de la región 
puso a la gerencia en una situación económica difícil. Las 
utilidades se han estado reduciendo de manera consis- 
tente. Los clientes gastan menos y las tiendas han tenido 
que enfocarse en vender artículos con muy escaso margen 
de ganancia, como leche y medicamentos genéricos, en 
vez de artículos costosos que se compran por impulso y 
que solían vender habitualmente. La compañía tuvo que 
cerrar muchos locales y cancelar sus planes de expansión 
por primera vez desde su fundación. 

Dado que se trata de una situación sin precedentes 
para la empresa, Jim Claussen, vicepresidente de relacio- 
nes humanas, está tratando de decidir cómo enfrentar el 
problema con los trabajadores. Ha visto crecer el resenti- 
miento de los empleados conforme empeora la suerte de 
la compañía; la inseguridad que sienten sobre su puesto 
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de trabajo ha modificado su actitud. El recorte de perso- 
nal era una noticia importante, y a los empleados no les 
gustó lo que escuchaban. 

Los boletines de los medios de comunicación sobre 
el cierre de tiendas Morgan-Moe se han centrado en la 
falta de comunicación o en notificaciones anticipadas por 
parte de las oficinas corporativas de la organización, así 
como en la falta de pagos por indemnización para los tra- 
bajadores despedidos. Ante la falta de información oficial, 
los rumores y los chismes se han difundido como el fuego 
entre los empleados restantes. Los blogs con expresiones 
de enojo como IHateMorganMoe.blogspot.com, desarro- 
lados por trabajadores despedidos, han empeorado aún 
más el estado de ánimo y la imagen de relaciones públicas. 

Morgan-Moe también está cambiando en otros aspec- 
tos. La edad promedio de su fuerza laboral está aumen- 
tando con rapidez, y dos factores han contribuido con este 
cambio. En primer lugar, la oferta de personal joven capa- 
citado ha disminuido porque muchas familias se han trasla- 
dado al sur para encontrar trabajo. En segundo lugar, se ha 
animado de manera activa a las tiendas para que contraten 
a trabajadores mayores, como individuos jubilados que bus- 
can un ingreso adicional. Los gerentes son muy sensibles 
ante estos trabajadores mayores, ya que son mucho más ma- 
duros, faltan menos al trabajo y ya no tienen hijos de quien 
responsabilizarse. Además, a menudo están más calificados 
que los trabajadores jóvenes porque tienen más experien- 
cia, en ocasiones en los niveles ejecutivo o gerencial. 

Estos trabajadores mayores han sido muy valiosos para 
la compañía en épocas de crisis, aunque tienen altas proba- 
bilidades de irse si las cosas empeoran. Si los trabajadores 
mayores empiezan a abandonar la compañía, llevándose 
consigo su experiencia adquirida en tanto tiempo, es muy 
probable que Morgan-Moe se acerque más a la bancarrota. 


El sistema 


Claussen no estaba muy seguro de cómo debería respon- 
der ante los sentimientos de desesperanza y temor de los 
trabajadores, hasta que un amigo le regaló un libro lla- 
mado El hombre en busca de sentido, escrito por el psicólogo 
Victor Frankl, quien logró sobrevivir a los campos de con- 
centración en Auschwitz. Frank] descubrió que los seres 
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humanos que tienen un propósito claro y una razón para 
vivir tienen más probabilidades de sobrevivir ante un su- 
frimiento casi inenarrable. Algo acerca de ese libro, y su 
consejo de encontrar significado y dirección para triun- 
far sobre la adversidad, realmente sacudió a Claussen, y 
pensó que podría aplicar sus enseñanzas a la fuerza la- 
boral de la organización. Propuso al comité ejecutivo de 
la empresa la idea de una gerencia con una nueva direc- 
ción, y aquel accedió de mala gana a poner a prueba sus 
sugerencias. 

Durante los últimos seis meses, todas las tiendas de la 
compañía han utilizado un sistema de administración del 
desempeño que, en palabras de Claussen, “ha logrado que 
el personal apoye la idea de trabajar para ver algunos re- 
sultados reales en sus tiendas. Se trata de que noten que 
su trabajo sirve para un propósito mayor. Leí que algunas 
compañías han compartido con los trabajadores informa- 
ción sobre el desempeño de las tiendas, con la finalidad 
de lograr que entiendan cuál es el verdadero significado 
de su trabajo y que participen para hacer cambios, y pensé 
que era algo que también podríamos hacer”. 

A] equipo de RH se le ocurrieron cinco acciones para 
el sistema de administración. La corporación permitió a 
los gerentes elegir la opción que pensaran que funciona- 
ría mejor con sus subalternos, para que no sintieran que 
se les estaba obligando a experimentar un cambio dema- 
siado rápido. El programa I consiste en excluir la nueva 
idea, seguir como antes y brindar a los trabajadores poca 
o ninguna información u oportunidades de participación. 
El programa Il registra el ausentismo de los empleados 
y los permisos por enfermedad, y comparte esa informa- 
dón con cada uno de ellos, dándoles retroalimentación 
sobre los factores que pueden controlar. La gerencia no 
hace más que esto. El programa III registra tanto las ventas 
como las tasas de reposición del inventario en los diferen- 
tes turnos. Igual que en el programa Il, la información se 
comparte con los trabajadores, pero sin proporcionarles 
retroalimentación sobre su ausentismo y permisos por en- 
fermedad. El programa IV, que es el más amplio, registra 
la misma información que los programas II y III. Los ge- 
rentes informan en sesiones semanales de lluvia de ideas, 
durante las cuales los empleados tratan de determinar qué 
es lo que podrían mejorar en el futuro y hacen sugerencias 
para mejorar el desempeño de las tiendas. El programa V 
utiliza la luvia de ideas, pero no les brinda a los trabaja- 
dores información sobre su comportamiento ni sobre las 
utilidades de la compañía. 

Desde que se implementó el sistema, Claussen ha 
hablado con varios gerentes acerca de lo que los motivó 
a considerar el programa que eligieron. Artie Washing- 
ton, que seleccionó el programa IV, señaló lo siguiente: 
“Quiero que mis trabajadores conozcan la forma de 
mantener el buen funcionamiento de las tiendas. Todos 
están preocupados por conservar su trabajo en esta si- 
mación económica. Informarles lo que está ocurriendo 
y darles opciones para cambiar las cosas los mantiene 
involucrados”. 

Betty Álvarez no está de acuerdo. Ella eligió el pro- 
grama I. “Prefiero que mis empleados hagan su trabajo, en 
lugar de que asistan a reuniones sobre cómo hacerlo. Para 


eso esta la gerencia”. Michael Ostremski, otro partidario 
del programa I, añadió: “No es malo que los trabajadores 
tengan un poco de incertidumbre. Si creen que están a 
salvo, se esforzarán menos. Si creen que estamos en mu- 
chos problemas, se rendirán”. 

Cal Martins también cuestiona la necesidad de brindar 
información a todo el equipo, pero eligió el programa II. 
“Un individuo debería conocer su posición con respecto 
al trabajo, pero no necesita conocer la situación de todos 
los demás; esto crea una tensión innecesaria”. 

Su opinión es similar a la razón por la que Cindy Ang 
eligió el programa V. “Cuando llevamos a cabo nuestras 
reuniones de lluvia de ideas, conozco qué es lo que ellos 
flos trabajadores] consideran que nos presiona más, y 
no lo que indica una hoja de cálculo, que me da más in- 
formación sobre lo que sucede en mi tienda. Las cifras 
cuentan, desde luego, pero no te dicen todo. También 
me preocupaba un poco que los trabajadores se sintieran 
un poco contrariados al saber que no logramos un buen 
desempeño”. 


Resultados a la fecha 


Claussen está convencido de que el procedimiento más 
sofisticado (el programa IV) es el más eficaz, pero nin- 
guno de los miembros del comité ejecutivo se convencerá 
por lo que diga. Aunque apoyaron la prueba de la apli- 
cación del sistema debido a que parece tener un costo 
relativamente bajo, el comité quiere ver resultados. La 
directora general, Jean Masterson, pidió un informe de- 
tallado del desempeño de todas las tiendas durante los 
últimos cuatro años; está especialmente interesada en ver 
cómo el nuevo programa ha influido en las ventas y las 
tasas de rotación. 

La compañía ha estado reuniendo datos en hojas de 
cálculo sobre las ventas y las tasas de rotación, y se preparó 
el siguiente informe, donde también se estima el costo 
monetario del tiempo que invirtió el personal con cada 
método. Dichos costos se basan en el número de horas 
que los empleados se dedicaron a trabajar en el programa, 
multiplicadas por su tasa salarial. Se obtuvieron estimados 
de la rotación, y el tiempo invertido por el personal y las 
utilidades por cada tienda. Los datos sobre las utilidades 
y la rotación incluyen las medias y las desviaciones están- 
dar de los diferentes locales; las utilidades son el resultado 
neto de los costos mensuales por tiempo. La información 
sobre la rotación se refiere al porcentaje de trabajadores 
que renunciaron o que fueron despedidos en un mes. 

Para saber si habría algún patrón con respecto a los 
programas seleccionados por los gerentes, la compañía 
calculó las relaciones entre la selección del programa y di- 
versos atributos de las tiendas. El programa I fue elegido 
con más frecuencia para las tiendas más antiguas y aque- 
las ubicadas en las zonas con mayores problemas econó 
micos. Los programas II y III se eligieron más a menudo 
para tiendas de áreas urbanas y con el personal con la me- 
nor edad promedio. Los programas IV y V se aplicaron en 
tiendas de zonas rurales y, sobre todo, con el personal con 
la mayor edad promedio. 
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Costo mensual 
Número Promedio Utilidad semanal por tiempo 
Programa Métodos de tiendas | de rotación por mes del personal 
Programa I Administración tradicional Media = 30% ERC $5,700 Ninguno 
DS = 10% = $3,000 


Programa I] Comunicación sobre Media = 23% SSC $7,000 
ausentismo y permisos por DS =14% = $5,800 


enfermedad 


Programa UI | Comunicación sobre las ventas Media = 37% eg $11,000 $2,440 
y el inventario DS =20% = $2,700 

Programa IV | Comunicación sobre Media =17% be $13,000 $3,420 
información y lluvia de ideas DS = 20% = $3,400 

Programa V Lluvia de ideas sin compartir Media = 21% Media = $14,000 $2,750 
información DS =12% DS = $2,400 


Su tarea 


Su tarea consiste en elaborar un informe para el comité 
ejecutivo de la compañía, acerca de la eficacia de tales 
programas. Asegúrese de que siga el formato de un do- 
cumento profesional de negocios. Es probable que su 


audiencia no conozca necesariamente los principios orga- 
nizacionales que está describiendo, por lo que tiene que 
asegurarse de dar explicaciones detalladas que cualquiera 
en un negocio real logre entender. 

Cuando lo redacte, asegúrese de abarcar los siguientes 
aspectos: 

1. Considere los cinco sistemas gerenciales como las va- 
riables de un experimento. Identifique las variables 6. 
independientes y dependientes, y explique la relación 
que hay entre ellas. 

2. Con base en el análisis del libro sobre las variables 
independientes y dependientes, ¿hay algo más que le 
gustaría medir como resultado? 

3. Revise los datos y decida cuál de los métodos de geren- 
cia parece ser el más eficaz para generar utilidades y 
reducir la rotación. Explique por qué. ¿Cuáles méto- 7: 


dos parecen ser los menos eficaces y por qué? 
4. ¿Le preocupa algo acerca de los datos? 
a) ¿La comparación del número de tiendas que uti- 
liza cada método afectó sus conclusiones? 
b) ¿El hecho de que los gerentes elijan el programa 
específico (incluyendo el programa I, que conserva 





la situación previa) afecta las inferencias que puede 
hacer sobre el éxito del programa? 

d ¿Cuáles serían las ventajas de asignar aleatoria- 
mente las diferentes condiciones a las tiendas, en 
vez de utilizar este proceso de autoselección? 

¿De qué manera la naturaleza cambiante de la fuerza 
hboral y la situación económica, descritas en el libro y 
en el caso, influyen en sus conclusiones sobre la forma 
de administrar a los empleados de las tiendas? ¿La 
participación de una fuerza laboral más experimen- 
tada ayuda o perjudica estos programas? ¿Por qué los 
programas funcionarían de manera muy diferente en 
una economía que no estuviera tan dañada? 

Claussen en esencia diseñó tan solo el programa, con 

investigación muy escasa sobre el establecimiento de 

metas y la motivación. Con base en el libro de texto, 

¿hizo un buen trabajo? ¿Qué partes del programa pa- 

recen coincidir con las evidencias científicas acerca 

del establecimiento de las metas? ¿Qué partes cam- 
biaría para incrementar aún más la motivación de los 
empleados? 

Describa los sentimientos que los trabajadores podrían 

experimentar con hb aplicación de tales sistemas, que 

ayudarían u obstaculizarían el éxito del programa. 

¿Qué consejo daría a los gerentes sobre la implemen- 

tación de los programas, de modo que se ajusten a los 

principios de la justicia organizacional descritos en el 


libro? 
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CASO 


? Corrección de puestos de trabajo insatisfactorios 


Objetivos de aprendizaje 


Con frecuencia las compañías dividen el trabajo para au- 
mentar la eficiencia, aunque la especialización suele traer 
consecuencias negativas. DrainFlow es una empresa que 
durante muchos años ha utilizado la especialización de 
manera eficaz para reducir sus costos en comparación con 
los costos de sus competidores; no obstante, el creciente 
número de quejas de los clientes sugiere que su posición 
firme se estaría debilitando. Después de leer el caso, de- 
berá sugerir algunas formas para crear puestos de trabajo 
más interesantes para los individuos. También enfrentará 
el problema de encontrar a personal calificado y listo para 
atender las múltiples responsabilidades que exigen tales 
puestos. 


Temas principales 


Diseño de puestos de trabajo 
Satisfacción laboral 
Personalidad 

Trabajo emocional 


La situación 


DrainFlow es una organización grande que ofrece mante- 
nimiento de plomería (fontanería) residencial y comercial 
por todo Estados Unidos. Durante décadas, ha sido una de 
hs grandes compañías de plomería residencial, y su pega- 
josa y conocida frase publicitaria “Cuando su drenaje no 
funcione, llame a DrainFlow” se ha visto anunciada en va- 
las publicitarias desde la década de 1960. 

Lee Reynaldo ha sido gerente regional de la compañía 
durante casi dos años. Antes trabajaba para la cadena rival 
de reciente creación, Lightning Plumber, que ha quitado 
muchos clientes a DrainFlow. Aunque su puesto en esta 
empresa tiene un sueldo más alto, Lee no está contenta 
con la situación actual. Se ha dado cuenta de que el am- 
biente laboral no es tan vital o energético como el que 
había en Lightning. 

Lee cree que el problema consiste en que los indivi- 
duos no están motivados para entregar el tipo de servi- 
do al cliente que ofrecen los trabajadores de Lightning 
Plumber. Hace poco tiempo, envió encuestas a los clientes 
para reunir información acerca del desempeño, y los da- 
tos confirmaron sus temores. Aunque 60 por ciento de los 
encuestados dijeron sentirse satisfechos con su experien- 
cia y que volverían a contratar a DrainFlow, 40 por ciento 
consideraron que su experiencia no había sido buena, y 


30 por ciento afirmaron que recurriría a un competidor la 
siguiente vez que requiriera un trabajo de plomería. 

Lee se pregunta si el diseño de puestos de trabajo de 
DrainFlow estaría contribuyendo a sus problemas para 
conservar a los clientes. Esta empresa tiene aproximada- 
mente 2,000 trabajadores en cuatro categorías básicas de 
puestos: plomeros (fontaneros), ayudantes de plomero, 
procesadores de pedidos y cobradores. Dicha estructura 
está diseñada para mantener los costos al menor nivel po- 
sable Los plomeros reciben salarios muy altos, en tanto 
que sus ayudantes ganan alrededor de una cuarta parte 
del salario de un plomero certificado. Por tanto, el uso 
de ayudantes de plomero es una estrategia muy redituable 
que ha permitido a DrainFlow superar con facilidad a la 
competencia, cuando se trata del precio. Los procesadores 
de pedidos ganan incluso menos que los ayudantes, pero 
casi lo mismo que los cobradores. Todo el trabajo es muy 
especializado, aunque a menudo los empleados dependen 
de otros puestos para lograr el desempeño más eficiente. 

Al igual que la mayoría de las compañías de plome- 
ría, DrainFlow consigue sus clientes principalmente de las 
páginas amarillas y de Internet. Los clientes llaman para 
describir un problema de plomería o envían una solicitud 
de servicios de plomería en línea, y reciben una llamada 
con información en las siguientes 24 horas. En cualquier 
caso, los procesadores de pedidos de la empresa escuchan 
la descripción que hacen los clientes del problema, con la 
finalidad de determinar si el servicio debe ser brindado 
por un plomero o por un ayudante de plomero. Luego, 
el trabajo se asigna en concordancia y el proveedor del 
servicio acude al lugar. Una vez que se realiza el trabajo, 
por medio de telefonía celular un cobrador envía la ta- 
rifa al representante de servicio, quien entrega el recibo al 
cliente para su pago. Los cobradores pueden recibir pagos 
con tarjeta de crédito por teléfono, o bien, envían una fac- 
tura por correo electrónico para el pago en línea. 


El problema 


Aunque la especialización reduce los costos de manera sig- 
nificativa, Lee está preocupada por la insatisfacción de los 
clientes. Según la encuesta, alrededor de 25 por ciento de 
los contactos hechos por los clientes no generaron una vi- 
sita de servicio, debido a que se sintieron confundidos por 
bs preguntas de diagnóstico que les hizo el procesador de 
pedidos, y porque este no contaba con el conocimiento 
ni las habilidades suficientes para explicar la situación. 
Esto significa que una de cada cuatro personas que llama 
a DrainFlow para contratar a un plomero se siente muy 
insatisfecha: ¡y ni siquiera son clientes! El restante 75 por 


ciento de las llamadas que sí generaron una visita de servi- 
cio tuvieron otros problemas. 

Las quejas más frecuentes que Lee encontró en las en- 
cuestas a los clientes estaban relacionadas con el tiempo 
de respuesta y el costo, sobre todo cuando se enviaba a la 
persona equivocada a realizar un trabajo. Un ayudante de 
plomero no puede llevar a cabo un trabajo con complica- 
ciones técnicas. Es necesario hacer una nueva cita, lo cual 
causa una pérdida de tiempo tanto para el cliente como 
para el personal. En muchos casos, este retraso provocó 
que los clientes evitaran tener un contacto posterior con 
DrainFlow, y muchos de ellos decidieron acudir a Light- 
ning Plumber. 

Jim Larson, ayudante de plomero, señala que “cuando 
se me asigna un trabajo que no puedo hacer, el cliente se 
molesta. Cree que contrató a un plomero certificado, por- 
que eso es lo que solicitó. No es muy grato decirle que 
debe acudir alguien más”. 

Por otro lado, cuando un plomero realiza un trabajo 
que podría ser resuelto fácilmente por un ayudante de 
plomero, al cliente se le cobra la tarifa más elevada del 
plomero. A Luis Berger, plomero certificado, tampoco le 
gusta estar en la posición de dar malas noticias a los clien- 
tes. “Si me envían a hacer algo como destapar una tube- 
ría, el cliente no espera una factura costosa y yo quedo 
atrapado entre la espada y la pared yo no establezco las 
tarifas ni hago las citas, pero soy quien tiene que enfrentar 
al cliente”. Los plomeros también se quejan de que los en- 
víen a esos trabajos tan sencillos. 

Susie McCarty procesa los pedidos de DrainFlow, y 
también se siente frustrada cuando se envía a la persona 
equivocada a atender un servicio, pero considera que ella 
y los otros procesadores de pedidos hacen lo mejor que 
pueden. “Existe una encuesta que debemos aplicar du- 
rante las llamadas para determinar cuál es el problema y 
quién tiene que realizar el trabajo”, explica. “Los clientes 
no saben que tenemos un formato estándar, y creen que 
podemos responder todas sus preguntas. La mayoría de 
nosotros no sabe más de plomería que el cliente. Si no 


Plomeros 


de de plomero de 


Me siento satisfecho con 
mis condiciones laborales. 


Me siento satisfecho con la 
interacción que tengo con 
mis colegas de trabajo. 


Me siento satisfecho con la 
interacción que tengo con 
mi supervisor. 


Ayudantes 





CASO 2 Corrección de puestos de trabajo insatisfactorios 627 


utilizan los términos que aparecen en la encuesta, no en- 
tendemos de qué nos hablan. Un plomero lo entendería, 
pero nosotros no somos plomeros; tan solo respondemos 
las llamadas”. 

Los problemas del servicio al cliente también invo- 
lucran a los cobradores. Ellos son quienes mantienen el 
contacto con los clientes para recabar los pagos. “No es 
mi culpa que se envíe al individuo equivocado”, comenta 
Elizabeth Monty. “Si salen dos empleados, son dos viajes. 
Si un plomero hizo el trabajo, se cobra una tarifa de plo- 
mero. Algunos de estos clientes no entienden que yo no 
recibí su primera llamada, y a mí me gritan”. Los cobra- 
dores también se quejan de que solo ven la parte final del 
proceso, de modo que desconocen los detalles de la Ila- 
mada original. El trabajo es bastante impersonal, y gran 
parte de su labor consiste en registrar las quejas de los 
clientes. Recuerde, 40 por ciento de los clientes no están 
satisfechos, y los cobradores son quienes reciben las reac- 
ciones negativas por el teléfono. 

Como probablemente notará, todos los empleados de- 
ben realizar un trabajo emocional, tal como se describió 
en el libro, y muchos de ellos carecen de las habilidades o 
de los rasgos de personalidad que se necesitan para cum- 
plir con el elemento de interacción con los clientes que 
exigen sus puestos de trabajo. No están entrenados para 
brindar un servicio al cliente, y ven su trabajo principal- 
mente en términos técnicos o mecánicos. Muy pocos sien- 
ten ansiedad al hablar directamente con los clientes. El 
personal de oficina (los procesadores de pedidos y los co- 
bradores) atiende a los clientes como parte de su trabajo, 
pero también considera que es muy abrumador recibir la 
retroalimentación negativa de los clientes y los colegas. 

Hace dos años se contrató un despacho de consultoría 
administrativa para hacer una encuesta sobre las actitudes 
de los trabajadores en DrainFlow. Los resultados indica- 
ron que se sentían menos satisfechos que los trabajadores 
en otros puestos similares. En la siguiente tabla, se obser- 


van los diferentes niveles de satisfacción de los trabajado- 


res, en varias categorías. 


Promedio | Promedio de 
los empleados 
de oficina 


Empleados 
de oficina de 
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La información sobre el promedio de los plomeros y 
el promedio de los empleados de oficina se tomó de los 
registros que tiene el despacho de consultoría adminis- 
trativa sobre otras empresas. No nos sorprenden mucho, 
dadas algunas de las quejas hechas por los trabajadores 
de DrainFlow. La alta gerencia está preocupada por ta- 
les resultados, pero no ha sido capaz de establecer una 
solución. La cultura tradicional de la empresa ha sido 
enfocarse en limitar los costos, y los “aspectos delicados”, 
como la satisfacción de los empleados, no han sido un 
tema relevante. 


La solución propuesta 


lao ización tiene problemas y, conforme las utilida- 
des se reducen y el ahorro en los costos que se suponía lo- 
graría al dividir el trabajo no logra materializarse, parece 
imperativo un cambio. 

Lee está proponiendo el uso de recompensas en efec- 
tivo para mejorar el desempeño entre los trabajadores. 
Cree que si se les paga con base en los resultados, labo- 
rarán con más ahínco para satisfacer a los clientes. Como 
no resulta sencillo medir la satisfacción de los individuos 
en la llamada inicial, a Lee le gustaría otorgar a los pro- 
cesadores de pedidos una recompensa modesta por cada 
20 llamadas que se realicen con éxito. En lo que se refiere 
al trabajo práctico, quisiera que cada cobrador recabara 
información sobre la satisfacción del cliente en cada visita 
realizada. Si no hay quejas y el trabajo se lleva a cabo con 
prontitud, el plomero o el ayudante recibirían una pe- 
queña recompensa en efectivo. Si el cliente expresa una 
gran satisfacción con el servicio, se entregaría una recom- 
pensa más elevada. 

Lee también quiere encontrar gente que se ajuste me- 
jora las nuevas metas de la compañía. El procedimiento 
de contratación actual se basa en entrevistas no estructu- 
radas con el gerente general de cada sucursal, y se observa 
escasa consistencia en la forma en que esos gerentes eligen 
entre los candidatos. La mayoría carece de capacitación 
en servicio al cliente y en comportamiento organizacional. 
Lee cree que sería mejor estandarizar los métodos de con- 
tratación en todas las sucursales de su región, con la finali- 
dad de ayudar a los gerentes e identificar a los individuos 
que realmente podrían tener éxito en el trabajo. 


Su tarea 


Su tarea consiste en elaborar un informe para Lee sobre la 
eficacia potencial de sus programas de entrevistas estnuc- 
turadas y de recompensas en efectivo. Asegúrese de que 
tenga el formato de un documento profesional de nego- 
dos, que realmente entregaría a un gerente experimen- 
tado de este nivel en una corporación grande. Lee es muy 
buena para administrar las finanzas y dirigir un negocio de 
plomería, pero no necesariamente conoce los principios 
de comportamiento organizacional que está describiendo. 
Dado que cualquier nueva propuesta debe ser autorizada 
por la alta gerencia, también debe tomar en cuenta su in- 
terés por limitar los costos. Tiene que fundamentar con 
evidencias firmes la idea de que un cambio en el estilo 
administrativo beneficiará a la compañía. 

Cuando redacte el informe, asegúrese de incluir los si- 
guientes aspectos: 


1. Aunque es evidente que los empleados no están espe- 
cialmente satisfechos con su trabajo, ¿cree que haya 
alguna razón para preocuparse? ¿Las investigaciones 
sugieren que los trabajadores satisfechos realmente 
hacen mejor su trabajo? ¿Hay algunos otros resultados 
conductuales relacionados con la satisfacción laboral? 

2. Utilice la teoría de las características del puesto de tra- 
bajo, para explicar por qué el sistema actual para el 
diseño de puestos estaría contribuyendo con la insatis- 
facción de los empleados. Describa algunas de las for- 
mas en que podría lograr que los trabajadores se sientan 
más satisfechos con su puesto al rediseñar este último. 

3. Lee tiene una vaga idea sobre la forma de implementar 
el sistema de recompensas en efectivo. Con base en el 
caso, describa algunas de las formas específicas en que 
haría que el sistema de recompensas funcionara mejor. 

4. Explique las ventajas y las desventajas de utilizar incen- 
tivos económicos en un programa de esta naturaleza. 
¿Cuáles problemas potenciales, si acaso, surgirían 
cuando los individuos reciban dinero por alcanzar las 
metas de la satisfacción del cliente? ¿Qué otros tipos 
de incentivos podrían considerarse? 

5. Diseñe un plan específico para evaluar si el sistema de 
recompensas está funcionando. ¿Cuáles son las varia- 
bles dependientes que deberían cambiar si el sistema 
funciona? ¿De qué manera mediría el éxito? 

6. ¿Qué tipo de recomendaciones haría para contratar 
personal más adecuado para esos puestos de trabajo? 
De los cinco grandes rasgos de la personalidad, ¿cuá- 
les serían útiles para las responsabilidades de servicio 
al cliente y el trabajo emocional? 


CASO 


3 Creación de una coalición 


Objetivos de aprendizaje 


Muchos de los desafíos más importantes del comporta- 
miento organizacional requieren de planes coordinados y 
metas entre grupos. Este caso describe un esfuerzo a nivel 
de varias organizaciones, pero también se aplican los mis- 
mos principios de adaptación y compromiso que cuando 
se trata de examinar múltiples divisiones dentro de una 
misma organización. Usted diseñará un proyecto para 
administrar el progreso de un complejo equipo de desa- 
rrollo, evitando conflictos negativos entre sus miembros 
y fomentando las discusiones productivas. También se le 
pedirá que ayude a la creación de un nuevo mensaje para 
los ejecutivos, con la finalidad de que dirijan al personal 
de forma eficaz. 


Temas principales 


Dinámicas grupales 

Lograr el máximo desempeño del equipo 
Cultura organizacional 

Negociación integradora 


La situación 


La fundación Woodson, una gran agencia de servicios so- 
ciales sin fines de lucro, se está asociando con el sistema 
de escuelas públicas de Washington, D.C., para mejorar los 
resultados académicos de los estudiantes. Existen amplias 
posibilidades de mejoría. Las escuelas tienen problemas de 
ausentismo, bajo desempeño de los alumnos y conductas 
delictivas. El personal nuevo se agota con rapidez cuando su 
entusiasmo inicial por ayudar a los estudiantes se desvanece 
por la difícil realidad que enfrentan en el salón de clases. 
La rotación entre los profesores nuevos es muy alta, y mu- 
chos de los mejores y los más brillantes son los más proclives 
a buscar otras escuelas que no tengan tantos problemas. 

El plan consiste en crear un programa experimental 
extraescolar que combinará la capacidad de la fundación 
Woodson para recaudar fondos privados y coordinar a 
los líderes comunitarios, con la experiencia académica 
del personal de la escuela. De manera ideal, el sistema 
será autosuficiente a nivel económico, lo cual es impor- 
tante porque las escuelas disponen de menores cantida- 
des de dinero que en el pasado. Después de varios meses 
de negociaciones, los líderes de la fundación Woodson y 
el sistema escolar acordaron que lo mejor sería crear una 
nueva agencia que utilice los recursos de ambas organiza- 
ciones. La fundación Woodson ofrecerá el apoyo logístico, 
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el desarrollo del programa y el personal para evaluación; 
en tanto que el sistema escolar proveerá al personal do- 
cente y los salones de clases. 

La primera etapa para la realización de este nuevo 
programa consiste en la formación de un equipo ejecu- 
tivo de desarrollo, el cual cubrirá varias áreas funcionales 
y establecerá el plan de operación para mejorar el des- 
empeño de la escuela. Su naturaleza transorganizacional 
implica que deben participar representantes de la funda- 
ción Woodson y del distrito escolar. La National Coalition 
for Parental Involvement in Education (NCPIE) también 
será un socio fundamental en el programa, ya que actuará 
como representante de los padres en nombre de la PTA. 


Conflictos y acuerdos en 
el equipo de desarrollo 


Aunque sería muy bueno que todos los grupos trabajaran 
juntos con facilidad para mejorar los resultados de los es- 
tudiantes, se cree que podrían surgir algunos conflictos 
importantes. Cada grupo tiene sus propios intereses y, en 
algunos casos, dichos intereses se contraponen. 

Los representantes del distrito escolar quieren ase- 
gurarse de que los nuevos puestos de trabajo estén sindi- 
calizados y que operen en congruencia con las políticas 
actuales del consejo escolar. Les preocupa mucho que, si 
Woodson adopta un papel demasiado dominante, el con- 
sejo escolar no sea capaz de controlar las operaciones del 
nuevo sistema. La complejidad del sistema escolar ha pro- 
vocado que, con el tiempo, se desarrolle una estructura 
burocrática muy sofisticada, y los administradores desean 
asegurarse de que los profesores de estos programas cum- 
plan con sus políticas y procedimientos, aun cuando traba- 
jen fuera del horario escolar. También les preocupa que 
los puestos diseñados para el nuevo sistema utilicen fon- 
dos destinados a los puestos de otros distritos escolares. 

La fundación Woodson, instaurada por el empresario 
Theodore Woodson en 1910, aún utiliza el estilo de hacer 
negocios de su fundador. Woodson enfatizaba la eficien- 
cia y la experimentación en todo lo que hacía. Muchas de 
las obras de caridad de la fundación han ganado premios 
por reducir los costos y, al mismo tiempo, ofrecer servicios 
excelentes. Su preferencia por utilizar datos duros para 
medir el desempeño de todas sus iniciativas no coincide 
con la cultura del distrito escolar. 

Por último, la NCPIE está impulsada por la misión de 
incrementar el control de los padres. La organización cree 
que cuando las comunidades son capaces de dirigir sus 
propios métodos académicos, los estudiantes y los padres 
tienen mayores probabilidades de lograr el éxito en con- 
junto. La organización está muy comprometida a celebrar 
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l diversidad en términos raciales, de género, étnicos y de 
discapacidad. Sus miembros están muy interesados en el 
proceso mediante el cual se logran los cambios, asegurán- 
dose de que todos tengan la misma posibilidad de opinar. 

Algunos aspectos sobre la diversidad demográfica 
complican la situación del equipo. La mayoría de los es- 
tudiantes que atiende el distrito escolar de Washington, 
D.C., son afroestadounidenses, con una gran población 
de alumnos caucásicos e hispanos. La configuración de 
la NCPIE generalmente coincide con la diversidad demo- 
gráfica de las áreas atendidas por las escuelas públicas. La 
fundación Woodson, con sede en la zona norte de Virgi- 
nia, cuenta principalmente con profesionistas caucásicos. 
Existe cierta preocupación por la idea de que un nuevo 
grupo que no entiende los aspectos demográficos de la 
comunidad se involucren en un cambio importante de 
l administración educativa. El liderazgo del nuevo pro- 
grama deberá ser capaz de presentar un mensaje eficaz 
para generar entusiasmo hacia el programa en los diver- 
sos grupos involucrados. 

Aunque los grupos difieren en aspectos importantes, 
también vale la pena considerar las características que 
comparten. Todos están interesados en cubrir las necesi- 
dades de los estudiantes; todos quieren mejorar el apren- 
dizaje de los estudiantes. El sistema escolar se beneficiaría 
de cualquier medida que incremente las calificaciones que 
obtienen los estudiantes en los exámenes. Además, la fun- 
dación Woodson y la NCPIE están unidas en su deseo por 
involucrar a un mayor número de padres en el sistema. 


Candidatos para el equipo 
de desarrollo 


El equipo de desarrollo consistirá en tres individuos: re- 
presentantes de RH de la fundación Woodson, las escuelas 
y la NCPIE, los cuales prepararon la siguiente lista de can- 
didatos potenciales para tomar en cuenta. 

Victoria Adams es superintendente de las escuelas de 
Washington, D.C. Encabezó la comunicación inicial con la 
fundación Woodson y ha estado consiguiendo el apoyo de 
los profesores y los directores. Considera que las escuelas 
y la fundación necesitan tener un papel más importante 
que los padres y las comunidades. “Desde luego, necesi- 
tamos su intervención y apoyo pero, como profesionales, 
nuestra opinión debería pesar más cuando se trata de to- 
mar decisiones e implementar programas. No queremos 
callar a nadie, solo tenemos que ser realistas con respecto 
a aquello que los padres pueden hacer”. 

Duane Hardy ha sido director de escuela en el área de 
Washington durante más de 15 años. También cree que 
las escuelas deben tener la mayoría del poder. “Nosotros 
somos quienes trabajamos con esos niños todos los días. 
He visto el aumento en el número de estudiantes en las 
dases, así como la disminución en las calificaciones y los 
índices de graduación. Sí, necesitamos arreglar esto, pero 
esos grupos externos no pueden entender las limitacio- 
nes que enfrentamos. Nosotros tenemos a la comunidad, 
los políticos, los contribuyentes viendo lo que hacemos y 


pensando que saben qué es lo mejor. Los padres, por lo 
menos, arriesgan más en esto”. 

“Lo más importante son los niños”, señala Ari Kauf- 
man, maestro de segundo año que es muy apreciado por 
sus alumnos, pero que no se lleva muy bien con los otros 
profesores. Se le ha considerado una rueda “chirriante”. 
“Las escuelas necesitan un cambio de manera imperiosa. 
¿Y cómo llegaron a tal situación? Por la escasa participa- 
ción externa”. 

Al organizador comunitario Mason Dupree tampoco le 
gusta el nivel de burocracia, y le preocupa que la respuesta 
de la escuela a sus problemas sea invertir más dinero en 
ellos. “Conozco a estos niños. Crecí en estos vecindarios. Mis 
padres conocían a cada uno de mis maestros. En ese enton- 
ces las escuelas querían nuestra participación, pero ahora 
lo único que quieren es nuestro dinero. Y no me importaría 
dárselos si creyera que lo usarían de manera responsable, 
sin gastarlo en aumentos salariales para individuos que no 
han demostrado que pueden hacer bien su trabajo”. 

Meredith Watson, que trabaja para la fundación 
Woodson, coincide en que las escuelas están menos inte- 
resadas en las familias. Trabajó como maestra y abandonó 
el campo de la educación después de laborar en el salón 
de clases durante seis años. “Hay tanto desperdicio en el 
sistema”, se queja. “Existen puestos de trabajo duplicados 
de forma innecesaria, y los procesos de cambio son dema- 
siado complejos. A menos que formes parte del sistema, 
no puedes lograr nada. Estos padres quieren participar, y 
ellos conocen mejor a sus hijos”. 

A diferencia de sus colegas de la NCPIE, Candace 
Sharpe piensa que las escuelas hacen su mejor esfuerzo. 
Ella es una trabajadora social del condado, relativamente 
nueva en el área de D.C. “Los padres dicen que quieren 
involucrarse, pero después no actúan. Nosotros necesita- 
mos dar el paso, tenemos que abrir el camino. El cambio 
perdurable no proviene del exterior, surge desde casa”. 

Víctor Martínez ha trabajado para la fundación Wood- 
son durante 10 años, y empezó como adjunto al terminar 
la universidad. “A veces es difícil ver una situación cuando 
uno está involucrado”, explicó. “A nadie le gusta que le di- 
gan que está haciendo algo de forma incorrecta, pero en 
ocasiones debe decirse. Todos sabemos que existen fallas 
en el sistema. No podemos permitir que las cosas sigan 
igual. Simplemente no está funcionando”. 


Estrategias para el equipo 
del programa 


Una vez que se establecen los principios y la membresía bá- 
sica para el equipo de desarrollo, también será necesario ela- 
borar un manual para las personas que dirigirán el nuevo 
programa. De manera ideal, este conjunto de principios ser- 
virá para capacitar a los nuevos líderes con la finalidad de 
que desarrollen un mensaje inspirador que facilite el éxito. 
El contenido real del programa y la naturaleza del men- 
saje serán determinados por el equipo de desarrollo, pero 
incluso así es posible crear algunos principios importantes 
para el equipo del programa, antes de tomar las decisiones. 


Su tarea 


La fundación Woodson, la NCPIE y las escuelas le pidie- 
ron que ofrezca alguna información sobre la manera de 
formar equipos eficaces. Les gustaría que explique lo que 
debería hacerse en cada etapa, desde la selección de los 
miembros adecuados para el equipo, hasta el estableci- 
miento de las prioridades y las metas del grupo, la deter- 
minación de fechas límite y la descripción de métodos 
eficaces para resolver los conflictos que pudieran surgir. 
Después de esto, quieren que cree un breve conjunto de 
principios para los líderes del programa recién estable- 
cido. Esto significa que tendrá dos públicos: el equipo 
de desarrollo, que recibirá un informe sobre la forma de 
diseñar adecuadamente el programa; y el equipo del pro- 
grama, que recibirá un informe sobre la manera de diri- 
girlo con eficacia. 

Los siguientes puntos lo ayudarán a elaborar un men- 
saje detallado para el equipo de desarrollo: 


1. El equipo de desarrollo será más eficaz si los miem- 
bros tienen algunos conocimientos sobre la forma en 
que suelen funcionar los grupos y los equipos. En los 
capítulos correspondientes del libro, repase los prin- 
cipales enfoques sobre la formación y el desempeño 
de los equipos, para que el comité sepa lo que podría 
esperar. 

2. Dados los perfiles de los candidatos para el equipo de 
desarrollo, surgirán quiénes podrían ser buenos miem- 
bros del grupo y quiénes serían menos eficaces en esta 
situación. Asegúrese de utilizar las investigaciones que 
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se describen en el libro acerca de los grupos y los equi- 
pos, para defender sus decisiones. 

3. Utilice los principios descritos en los capítulos sobre 
grupos y equipos, para describir qué consejos dará al 
equipo para manejar los conflictos de manera eficaz. 

4. Describa cómo el equipo de desarrollo podría alcan- 
zar las metas conjuntas utilizando estrategias de nego- 
ciación integradoras. 


Los siguientes aspectos le ayudarán a elaborar un men- 
saje para el equipo del programa: 


1. Los líderes de la nueva organización combinada de- 
berían conocer la cultura del distrito escolar, de la 
NCPIE y de la fundación Woodson, ya que continua- 
mente tendrán que manejar relaciones con los tres 
grupos. ¿Cómo describiría la cultura de estas organi- 
zaciones participantes? Utilice conceptos del capítulo 
sobre la cultura organizacional para describir sus dife- 
rencias y sus similitudes. 

2. Considere la forma en que los líderes del nuevo pro- 
grama podrían crear un mensaje transformacional, y 
ganarse la confianza de los trabajadores y los padres. 
Utilice material del capítulo sobre liderazgo para des- 
cribir la forma en que aconsejaría a los líderes para el 
logro de estos fines. 

3. Dado el potencial de que surjan discrepancias de- 
mográficas al negociar esos cambios, ¿qué estrategia 
aconsejaría a los líderes del programa para manejar 
los aspectos de la diversidad? 


A Organizaciones sin fronteras 





Objetivos de aprendizaje 


Cada vez son más comunes las organizaciones multinacio- 
nales y forman parte esencial de la economía. Este caso lo 
introduce al mundo de un negocio vanguardista de soft- 
ware para música, que busca abrirse paso en tres culturas 
nacionales y organizacionales muy diferentes. Sus geren- 
tes necesitan tomar decisiones importantes sobre la forma 
de estructurar los procesos de trabajo, de modo que los 
empleados se sientan satisfechos y productivos en el trans- 
curso de tareas muy diversas. 


Temas principales 


e Estructura organizacional y organizaciones 
sin fronteras 


è Cultura organizacional 
è Recursos humanos 
è Socialización organizacional 


La situación 


Newskool Grooves es una compañía transnacional dedi- 
cada al desarrollo de software para música. El software 
sirve para componer música, reproducir grabaciones en 
clubes y producir álbumes. El fundador y director gene- 
ral Gerd Finger es, evidentemente, el principal aficionado 
de la compañía. “Fundé esta empresa de la nada; única- 
mente conmigo, mis ideas y mi computadora. Adoro la 
música —me gusta tocar música, escribir programas para 
hacer música y escuchar la música—, y el dinero también 
es agradable”. Gerd afirma que nunca quiso trabajar para 
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alguien más, ni presentar sus ideas y dejar que otros se 
beneficiaran de ellas; quería conservar el control sobre 
ellas y su imagen. “Newskool Grooves siempre sobresale 
entre la multitud. En este negocio, si no puedes mante- 
nerte, fracasas. Y nosotros somos la compañía a la que 
todos quieren alcanzar. Cualquiera sabe que cuando reci- 
ben algo de nosotros, obtienen únicamente lo mejor y lo 
más innovador”. 

Las oficinas centrales de la compañía se encuentran en 
Berlín, el centro neurálgico de la organización, donde se 
desarrollan los nuevos productos y se establece la estrate- 
gia organizacional. La empresa subcontrata gran parte de 
su trabajo de codificación a programadores de Kiev, Ucra- 
nia. Sus campañas de marketing se realizan cada vez más 
en sus oficinas de Los Ángeles. Esta separación del trabajo 
se basa, al menos de manera parcial, en la pericia técnica 
yen los costos. El equipo alemán sobresale en las tareas de 
diseño y producción. Dado que la mayoría de los clientes 
de Newskool hablan inglés, el personal de la oficina de 
Los Ángeles ha sido el grupo más adecuado para redactar 
los anuncios y comercializar los productos. Las oficinas de 
Kiev están llenas de programadores expertos que no re- 
quieren las elevadas tasas de remuneración que existen en 
las oficinas estadounidenses o alemanas. La combinación 
de un software de alta tecnología, una rápida reorganiza- 
ción y la subcontratación hace de Newskool el mejor ejem- 
plo de una organización sin fronteras. 

Gerd también toma la decisión final al contratar a 
cada miembro de la compañía, y hace un gran hincapié 
en los estilos de trabajo independientes. “¿Por qué que- 
rría poner a mi compañía en manos de individuos en 
quienes no puedo confiar?”, pregunta con una sonrisa. 
“Deben creer en lo que estamos haciendo aquí; entender 
realmente hacia dónde nos dirigimos y ser capaces de 
seguirnos. No soy la nana, ni el maestro de escuela que 
asigna la tarea para la casa. La etapa escolar se terminó. 
Este es el mundo real”. 


La cultura laboral 


A los individuos les gusta trabajar en esta compañía por- 
que es vanguardista. El software de Newskool es utilizado 
por diversos grupos musicales y diskjokeys, quienes consti- 
tuyen el principal mercado de la empresa, y que la consi- 
deran una marca relativamente costosa, pero innovadora 
y con una gran calidad. Siempre que el resto del mercado 
del software para música va en una dirección, parece que 
Newskool va a una dirección completamente diferente, en 
un esfuerzo por mantenerse alejado de la multitud. Dicha 
estrategia generalmente le ha funcionado. Mientras que 
los competidores desarrollan productos similares y, por 
tanto, necesitan bajar sus precios continuamente para 
competir entre sí, Newskool ha logrado mantener altas 
utilidades al crear tipos de productos completamente nue- 
vos, que no enfrentan ese tipo de competencia de precios. 

Por desgracia, la piratería informática ha socavado 
la capacidad de la compañía para ganar dinero única- 
mente con herramientas musicales basadas en software, 


obligándola a empezar a producir hardware, como cajas 
de ritmos y amplificadores que incluyen su tecnología in- 
formática. Hacer este cambio de mercado masivo podría 
ser muy difícil para algunas compañías, pero para una 
organización que se reinventa cada dos o tres años como 
Newskool, su mayor lucha es una guerra constante en con- 
tra del estancamiento y la rigidez. 

La organización tiene una cultura muy descentrali- 
zada. Con solo 115 empleados, la filosofía gerencial origi- 
nal de permitir que todos los trabajadores participen en 
la toma de decisiones y en la innovación aun forma parte 
del espíritu de la cultura de la empresa. Un desarrollador 
señala que “en Newskool quieren que formes parte del 
proceso. Si eres alguien que busca hacer lo que se te in- 
dica en el trabajo, estás en problemas. La mayoría de las 
veces, no pueden decirte qué quieren que hagas a conti- 
nuación ¡nisiquiera saben qué viene a continuación! Por 
ello contratan a individuos creativos que intentan hacer 
realidad el siguiente logro. Es un desafío, pero muchos 
de nosotros pensamos que es un ambiente mucho más 
estimulante”. 


El ambiente sin fronteras 


Como gran parte del trabajo se puede realizar en las com- 
putadoras, Gerd decidió desde un inicio que los emplea- 
dos podían trabajar fuera de la oficina. A la alta gerencia 
de Berlín y Los Ángeles le agrada mucho este arreglo. 
Como parte del trabajo de marketing requiere del con- 
tacto cara a cara, la oficina de Los Ángeles organiza re- 
uniones semanales en persona. A los empleados que les 
gusta Newskool son muy felices cuando pueden trabajar 
durante toda la noche y dormir la mayor parte del día, 
utilizando sus computadoras para realizar el trabajo con 
rapidez. Las discusiones de los proyectos a menudo se lle- 
van a cabo a través de las redes sociales en la intranet de 
l empresa. 

Las oficinas de Kiev se han mostrado menos dispuestas 
a trabajar con el modelo sin fronteras. Los gerentes reco- 
nocen que sus programadores se sienten incómodos al tra- 
bajar con tan poca estructura; están más acostumbrados a 
h idea de una estructura con un liderazgo firme y proce- 
sos laborales bien definidos. 

Un gerente comentó: “Cuando empecé a trabajar, 
Gerd me dijo que sería fácil ponerme en contacto con él 
y con las oficinas de Los Angeles porque somos una em- 
presa pequeña, una familia. Pero sí hay un problema, 
quando hablo a Los Ángeles dicen que debo esperar hasta 
el día de su reunión, y no siempre puedo esperar a que 
decidan reunirse. Llamo a Gerd y me responde “resuél- 
velo’. Y cuando lo hago, dice que no está bien y debemos 
empezar nuevamente. Si me hubiera dicho cómo desde la 
primera vez, ya lo hubiéramos hecho”. 

Algunos sucesos recientes también alteraron la forma 
en que la compañía acostumbra hacer negocios. Los desa- 
rrolladores de las oficinas corporativas tuvieron una gran 
falla de comunicación en su controlador de hardware 
para DJ, cuya solución tomó muchas horas de discusión. 


Al parecer la gente que se reúne muy poco cara a cara 
había progresado, ¡pero en direcciones contrarias! Para 
probar y diseñar los productos de hardware de la com- 
pania, los trabajadores no únicamente necesitan enviarse 
el código; en ocasiones tienen que colaborar en persona. 
Algunos han expresado fuertes desacuerdos dentro de la 
organización, sobre la forma de progresar en este nuevo 
ambiente. 

Las oficinas están experimentando otras dificultades. 
Desde que ocurrió el cambio para fabricar nuevos produc- 
tos, Sandra Pelham de la oficina de Los Angeles, ha hecho 
varias críticas sobre la compañía. “Con el software estába- 
mos más limitados a ciertos tipos de medios publicitarios. 
Pero ahora, con el hardware (los instrumentos reales) final- 
mente pensamos: ‘muy bien, ¡es algo con lo que podemos 
trabajar!’ Teníamos una larga lista de músicos, diskjokeys 
y productores que querían anunciar nuestros productos, 
pero Gerd dijo, ‘De ninguna manera’. No quería tener 
clientes que tan solo estén interesados en que les agrade- 
mos a las celebridades. Desechó la campaña completa. Dice 
que debemos ser creativos y hacer las cosas a nuestro modo 
—hasta que no queremos hacer las cosas asu modo”. 

Aunque la organización no carece de problemas, no 
hay duda de que Newskool ha sido un éxito rotundo en 
la industria del software para música. Mientras muchas 
empresas están cerrando sus operaciones, Newskool está 
utilizando su poder de mercado para lanzar una nueva ge- 
neración de instrumentos para hacer música electrónica. 
Como señala Gerd Finger: “Una vez que el resto de la in- 
dustria se reúne para determinar cómo van a enfrentar los 
cambios, ven a su alrededor y se dan cuenta de que ya es- 
tamos varios kilómetros por delante de ellos, caminando 
hacia el futuro”. 


Su tarea 


Gerd le ha pedido su consejo para mantener el éxito de 
su organización. Desea tener algún punto de compa- 
ración para determinar cómo otras organizaciones sin 
fronteras, en el sector de la tecnología, logran seguir 
siendo competitivas a pesar de los desafíos que surgen 
al tener a muchos trabajadores con rumbos diferentes. 
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Deberá preparar un informe para el comité ejecutivo de 
la compañía. Dicho reporte debería redactarse como una 
propuesta para un ejecutivo corporativo con muchos co- 
nocimientos sobre los aspectos técnicos de su compañía, 
pero que quizá no conozca mucho acerca del comporta- 
miento organizacional. 

Cuando redacte el informe, asegúrese de abarcar los 
siguientes aspectos: 


1. Identifique algunos de los problemas que se presenta- 
rían en una organización sin fronteras como Newskool 
Grooves. ¿Cuáles son las ventajas de las organizaciones 
sin fronteras? 

2. Considere algunos de los factores culturales que afec- 
tarían a una compañía que opera en regiones del 
mundo tan diferentes, y cuyos trabajadores tal vez 
no sean representativos de las culturas nacionales de 
cada país. ¿Los conflictos que observa se deben a los 
diferentes tipos de trabajos que los empleados deben 
realizar? 

3. Basado en lo que sabe acerca de la motivación y la 
personalidad, ¿qué tipos de individuos se sentirían 
satisfechos en cada área de la compañía? Utilice los 
conceptos de la teoría de las características del puesto 
de trabajo y la perspectiva de las relaciones sociales en 
el trabajo, con la finalidad de describir lo que se nece- 
sitaría cambiar para aumentar la satisfacción laboral 
en todas las áreas. 

4. ¿Qué tipo de prácticas de recursos humanos deben 
implementarse en este tipo de organización? ¿Cuá- 
les principios de selección y contratación podrían 
ser eficaces? ¿Cuáles de los cinco grandes rasgos de 
personalidad y cuáles habilidades podrían utilizar los 
supervisores de Newskool para realizar la selección de 
personal? 

5. ¿Qué tipo de medidas del desempeño utilizaría en 
cada oficina? 

6. ¿De qué manera la compañía podría establecer un 
programa de socialización que maximice la creativi- 
dad y la independencia de los trabajadores? ¿Los em- 
pleados de todas sus oficinas necesitan los mismos 
niveles de creatividad? 
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CASO 


5 El estrés de la atención 


Objetivos de aprendizaje 


Uno de los cambios más consistentes en la estructura del 
trabajo durante las últimas décadas ha sido el paso de 
una economía de manufactura a una economía de ser- 
vicios. En la actualidad, más trabajadores participan en 
puestos que implican brindar cuidados y ayuda, especial- 
mente en educación y en medicina. Este trabajo es sa- 
tisfactorio para algunas personas, pero también podría 
ser demasiado estresante. En la siguiente situación, con- 
sidere cómo una compañía que ofrece servicios de cuida- 
dos médicos está respondiendo ante los desafíos de un 
nuevo entorno. 


Temas principales 


Estrés 

Cambio organizacional 
Emociones 

Liderazgo 


La situación 


Parkway Nursing Care es una organización que enfrenta 
un cambio masivo. La compañía se fundó en 1972 con 
sólo dos asilos en Phoenix, Arizona. Tuvo mucho éxito y 
durante la década de 1980 continuó recibiendo grandes 
utilidades mientras lentamente adquirió o construyó 30 
unidades más. Este enfoque de bajo perfil cambió para 
siempre en 1993, cuando el capitalista Robert Quine de- 
cidió hacer una inversión importante para expandir Park- 
way, a cambio de una parte de sus utilidades durante los 
siguientes años. El número de asilos aumentó drástica- 
mente y, para el año 2000, ya operaba 180 de ellos. 

En la actualidad, la compañía cuenta con 220 instala- 
ciones en el suroeste de Estados Unidos, con un promedio 
de 115 camas por instalación y un total de casi 30,000 tra- 
bajadores. Además de los asilos, también ofrece cuidados 
de enfermería en el hogar. Parkway se considera uno de 
los mejores asilos de la región, y ha ganado varios premios 
por sus logros en el sector. 

Conforme los integrantes de la generación de los baby 
boomers envejecen, aumenta la necesidad de atención 
especializada. Parkway quiere asegurarse de estar en una 
buena posición para satisfacer esta creciente necesidad, lo 
cual significa que la compañía debe continuar expandién- 
dose con rapidez. 

La presión para crecer es un desafío importante, pero 
no es el único. La rama de los asilos está cada vez más 


vigilada por el gobierno, después de que un conjunto de 
investigaciones reveló abusos a los pacientes y fraudes en 
los cobros. Parkway siempre ha brindado una excelente 
atención a los pacientes, y no se ha reportado alguna 
queja por abuso o negligencia en sus asilos; no obstante, 
h necesidad de mayor documentación afectará a la com- 
pañía. Debido a que el gobierno federal intenta reducir 
los gastos del seguro médico (Medicare), es probable que 
Parkway se enfrente a una reducción de fondos. 


El problema 


Conforme continúa creciendo, la compañía sigue com- 
prometida en brindar dignidad y salud a todos los residen- 
tes de sus asilos. El consejo de administración desea ver un 
compromiso renovado hacia la misión y los valores funda- 
mentales de la empresa, y no que su cultura se vuelva di- 
fusa. A sus miembros les preocupa que existan problemas. 
Entrevistas con los trabajadores sugieren que hay muchas 
cosas de qué preocuparse. 

Maxine Vernon es la líder del cambio y ha trabajado 
con Parkway durante 15 años. “Ahora que el gobierno vi- 
gila de cerca nuestros niveles de personal, he visto cómo la 
gerencia hace lo posible por mantener sus puestos cubier- 
tos, y no siempre estoy de acuerdo con los trabajadores 
que contratan. Algunas de las habilidades laborales bási- 
cas se pueden enseñar, desde luego, pero no la forma de 
interesarse por nuestros pacientes muchos de estos nue- 
vos jóvenes no saben nada al respecto”. 

“El problema no reside en el personal, sino en el interés 
de Parkway por llenar las camas”, afirma el auxiliar de en- 
frmeria Bobby Reed. “Cuando empecé a trabajar aquí, la 
reputación de la compañía era por su servicio, pero ahora 
todo se trata de cifras. Nadie es negligente de manera inten- 
Gonal, es solo que hay demasiados pacientes que atender”. 

Un licenciado en psicología, recién graduado de la 
universidad, Dalton Manetti se siente más estresado de lo 
que esperaba. “No son los abuelitos dulces que uno ve en 
hs peliculas. Nuestros pacientes son demandantes; se que- 
jan por todo, incluso de que los llamen pacientes, quizá 
porque la mayoría de ellos cree que no deberían de estar 
aquí. Muchas veces sus quejas no llegan a nada, pero de 
cualquier modo debemos registrarlas”. 

Carmen Frank ha trabajado en Parkway durante casi 
un año y está pensando en conseguir un nuevo empleo. 
“Sabía que este trabajo tendría exigencias físicas, y pensé 
que podría manejarlas. No es que busque un trabajo de 
escritorio, ¿sabe? Me voy a casa después de cada turno con 
dolores en todas partes: espalda, brazos, piernas. Nunca 
había tenido que descansar tanto de un trabajo debido al 


Lesiones por Incidentes 
miembro del por 
paciente 


dolor. Y cuando regreso, parece que el resto del personal 
piensa que soy débil”. 

“Empecé a laborar aquí inmediatamente después de 
salir del bachillerato porque era el puesto de trabajo me- 
jor pagado que pude conseguir “, afirma Niecey Wilson. 
“No sabía en lo que me estaba metiendo. Ahora realmente 
me gusta mi trabajo. El próximo año voy a empezar a to- 
mar algunas clases nocturnas para cambiar de puesto. Sin 
embargo, algunos de los empleados piensan que este es 
como cualquier otro trabajo; no ven a los pacientes como 
seres humanos, sino como parte del inventario. Si quieren 
trabajar con un inventario, deberían conseguir un empleo 
en ventas al detalle”. 

El mes pasado, el departamento de recursos humanos 
de la empresa obtuvo la siguiente información de sus re- 
gistros, a solicitud del consejo de administración. Las ci- 
fras ofrecen cierto apoyo cuantitativo a las preocupaciones 
expresadas por los trabajadores. 

Las lesiones del personal suceden principalmente 
a causa del peso que soporta la espalda al levantar a los 
pacientes. Los incidentes con los pacientes reflejan lesio- 
nes debidas a resbalones, caídas, errores de medicación u 
otros accidentes. Las ausencias autorizadas son las faltas al 
trabajo por enfermedad o lesión con comprobantes mé- 
dicos. Las otras ausencias incluyen las faltas al trabajo que 
no se deben a lesiones o enfermedades; se tratan de ausen- 
cias justificadas (las ausencias sin justificación son motivo 
de despido inmediato). 


Uso del desarrollo organizacional 
para combatir el estrés y mejorar 
el desempeño 


La compañía quiere utilizar métodos de desarrollo orga- 
nizacional como la indagación apreciativa (IA) para crear 
cambios y dar nueva energía a su sentido de misión. Como 


Ausencias autorizadas 
a cada miembro del 
personal 
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Tasa de 
rotación 


Otras ausencias 
por miembro del 


se explica en el capítulo sobre el cambio organizacional, los 
procedimientos de LA reúnen de manera sistemática infor- 
mación acerca de los empleados y, luego, la utilizan para 
crear un mensaje de cambio que todos sean capaces de 
respaldar. El departamento de recursos humanos organizó 
grupos de enfoque, donde pidió a los empleados que descri- 
bieran algunas de sus preocupaciones y sugerencias para el 
futuro. Los grupos de enfoque revelaron varias sugerencias, 
aunque no todas indican cambios en la misma dirección. 

Muchas de las sugerencias se referían a la flexibilidad 
de los horarios. Un representante comentó lo siguiente: 
“La mayoría del estrés en este trabajo se debe a que no 
podemos tener tiempo libre cuando lo necesitamos. Los 
EPL (enfermeros prácticos con licencia, que brindan gran 
parte de la atención) y los auxiliares no pueden tomar 
tiempo libre cuando necesitan hacerlo, aun cuando son 
padres solteros o los cuidadores principales de sus propios 
hijos. Cuando tienen que solicitar permiso para cumplir 
con sus responsabilidades de cuidado infantil, el trabajo 
se ve afectado y no existe un plan de contingencia para 
resolver las cosas. Por consiguiente, todos los que se que- 
dan tienen que trabajar mucho más. El empleado que so- 
licita permiso se siente culpable y muchas veces hay peleas 
por esta cuestión. Si existiera alguna forma de cubrir estas 
ausencias por emergencia, todos estaríamos más felices y 
creo que la atención sería mucho mejor”. 

Otras sugerencias proponían un mejor método para 
comunicar la información entre los diferentes turnos. La 
mayoría de la documentación sobre el trabajo realizado 
en cada turno se hace en libretas grandes. Cuando em- 
pieza un turno nuevo, los miembros del personal dicen 
que no tienen mucho tiempo para verificar lo que ocu- 
rrió durante el turno anterior. A algunos de los cuidado- 
res más jóvenes les gustaría contar con un método que les 
permitiera documentar los resultados de los pacientes de 
manera electrónica, ya que escriben más rápido en un te- 
clado que a mano. Los cuidadores más grandes están más 
comprometidos con el proceso basado en papel, en parte 
porque piensan que un cambio de sistemas implicaría una 
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gran cantidad de trabajo. (Las regulaciones del gobierno 
sobre los informes del cuidado de la salud exigen que cual- 
quier información se registre en un formato que no pueda 
alterarse después del hecho, para evitar que se oculten los 
abusos, de manera que se deben utilizar sistemas de soft- 
ware especializados para la documentación electrónica). 
Por último, el personal de los asilos considera que no 
se ha puesto la atención adecuada a sus opiniones sobre el 
cuidado de los pacientes. “Nosotros somos quienes estamos 
con los pacientes la mayoría del tiempo, pero cuando se 
trata de hacer las cosas de la forma correcta, no se toma en 
cuenta nuestro punto de vista. Realmente podríamos aho- 
rrar mucho dinero al eliminar algunas de esas rutinas y pro- 
gramas innecesarios, pero la gerencia siempre dice que lo 
tomará en cuenta”. Parece que los miembros del personal 
quieren contar con un medio para hacer sugerencias para 
mejorar, aunque no está claro qué método preferirían. 


Su tarea 


Parkway ha tomado algunas medidas iniciales para tomar 
un nuevo rumbo, pero es evidente que queda mucho 
por hacer. Usted fue llamado como consultor para la ad- 
ministración del cambio, con la finalidad de ayudar a la 
compañía a cambiar su cultura y responder al estrés que 
experimentan los trabajadores. Recuerde que debe elabo- 
rar el informe como si fuera a entregarlo al líder de una 
corporación importante. 


Cuando redacte sus recomendaciones, asegúrese de 
abarcar los siguientes aspectos: 


1. ¿Qué le sugieren los datos sobre las lesiones de los 
empleados, los incidentes, las ausencias y la rotación? 
¿Hay razones para preocuparse por el rumbo que está 
tomando la compañía? 

2. La compañía realizará algunos cambios significativos 
con base en el proceso de lA, y la mayoría de los es- 
fuerzos de cambio se relacionan con la resistencia. 
¿Cuáles son las formas más comunes de resistencia y 
cuáles esperaría ver en Parkway? 

3. Dado el deseo del consejo de administración por dar 
nueva energía a la fuerza laboral, ¿qué aconsejaría 
para crear una estrategia de liderazgo? ¿Qué compor- 
tamientos de liderazgo deberían demostrar los direc- 
tores de los asilos y los supervisores de los enfermeros? 

4. ¿Cuáles son las principales fuentes de estrés laboral 
en Parkway? ¿Qué sugieren las investigaciones sobre 
el estrés laboral que se debería hacer, con la finalidad 
de reducir lo más posible la experiencia de tensión 
psicológica en los empleados? Elabore un plan para 
reducir el estrés entre los trabajadores. 

5. Con base en la información reunida en los grupos de 
enfoque, diseñe una encuesta para aplicar a los traba- 
jadores. ¿Qué tipo de datos debería obtener con la en- 
cuesta? ¿Qué métodos de análisis de datos le gustaría 
utilizar con la encuesta? 
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evaluación del desempeño en, 558r 


orientación de largo plazo en, 153i 
percepción 
cultural del tiempo en, 171r 
transcultural en, 467r 
Chimes, 344, 345r 
Gvismo: acaone que contribuyen al ambiente 
psicológico de la organización, como 
brindar ayuda a otras aunque esta no se 
solicite, 555 
Gasificación grupal: método de evaluación 
que coloca a las trabajadores en una 
dasificación en particulay, como los 
cuartiles, 559 
Gasificación individual: metodo de evaluación 
que ordena a los trabajadores del mejor 
al peor, 559 
Cima, como fuente de emociones, estado 
de ánimo, 104 
Coaliciones, 418 
Coerción, 584 
Cognición, en el proceso del conflicto, 
451-452 
Cohesión: grado en que las miembros de un 
grupo se sienten atraídos entre sí y están 
motivados para permanecer en el grupo, 
288, 289 
Cohesión grupal: grado en que las membros de 
un grupo se apoyan y anvalidan entre 
sí en el lugar de trabajo, 28 
Colaborar: tuación en la que cada una de las 
partes de un conflido desea satisfacer 
por completo los intereses de todas las 
partes, 453 
Colectivsmo: aributo de una cultura nacional 
que describe una estructura social 
estrecha donde los individuos esperan 
que el resto de las integrantes de los 
grupos de los que forman parte los 
cuiden y protejan, 150, 151 
Comparación forzada: método de evaluación 
aon el cual se compara el desempeño 
de un trabajador con el de otros (por 
ejemplo, un empleado podria ser 
dasificado en tercer lugar entre los 10 
empleados de su unidad de trabajo), 559 
Competir: deseo de satisfacer los propios 
intereses, sin importar qué efectas tenga 
en la otra parte del conflicto, 453, 579 
Complejidad, en la estructura 
organizacional, 499 
Componente afectivo: segmento emocional o 
sentimental de una actitud, 70-71 
Componente cognitivo: segmento de opinión o 
creencia de una aditud, 70-71 
Componente del comportamiento: 
miención de comportarse de cierto modo 
hacia alguien o algo, 70-71 
Comportamiento 
actitudes y, 71-73 
antsocial, 283 
en el proceso del conflicto, 454 
en la evaluación del desempeño, 556 
ético, 22-23 


Comportamiento de ciudadanía: anducta 
discrecional que contribuye al ambiente 
psicológico y social del lugar de trabajo, 
27, 84-85 

Comportamiento de distanciamiento: 
enjunto de acciones que realizan 
los empleados para aislarse de la 
organización, 27 

Comportamiento desviado en el lugar 
de trabajo: anducta voluntaria que 
entraviene las normas organizacionales 
importantes y, al hacerlo, amenaza 
el bienestar de la organización 
o de sus miembros también se le 
llama comportamiento antisonal u 
hostigamiento laboral, 32, 85-86, 119, 
283-284 

Comportamiento organizacional (Co): 
campo de estudio que investiga d efecto 
que tienen los individuos, los grupas y 
la estructura sobre el comportamiento 
dentro de las organizaciones, con la 
finalidad de apkcar tal conocimiento 
para mejorar la efectividad de las 
erganizacones, 10 

aplicaciones para las emociones y los 
estados de ánimo, 115-120 

desafíos, oportunidades para, 15-23 
disciplinas del, 13-14 
implicaciones globales del, 30, 32 
literatura acerca del, 31 
modelo, 25f 

de desarrollo de, 22-30 

de los cinco grandes y, 138f 
variables en, 14-15 

Comportamiento político: adividades 
que no forman parte dd rol formal 
de un individuo en la organización, 
pero que influyen o tratan de mfluir 
en la distribución de las ventajas y 
desventajas dentro de la organización, 
424-430 

en las organizaciones, 424-425, 427, 428r 
en los individuos, 426-427 

Comprensión verbal, 53f 

Compromiso con el puesto de trabajo: 
grado en que un empleado invierte su 
energía física, cognitiva y emocional en 
su desempeño laboral, 211-212 

Compromiso del empleado: mvolucramunto, 
satisfacaón y entusiasmo de un 
individuo con el trabajo que realiza, 
77-78 

Compromiso organizacional: grado en que 
un empleado se identifica con una 
organizacón particular y æn sus metas, 
y desea seguir sendo miembro de dla, 
74-75, 78 

Comunicación: transferencia y comprensión de 
un significado, 8, 9, 336 

ascendente, 339 
como fuente de conflicto, 450 
confianza y, 390 


descendente, 339, 340i 
diferencias transculturales en la, 356-359, 
462r 
electrónica, 345-349 
escrita, 341 
funciones de la, 336-337 
implicaciones globales de la, 360 
hkteral, 339-340 
no verbal, 341-342 
obstáculos para una comunicación 
efectiva, 353-355 
oral, 340-341 
procesamiento de la, 351-352 
reducción de personal y, 495 
selección de canales de, 350-351 
Conciliador: trem confiable que ofrece un 
uineulo de comunicación informal entre 
d negociador y su oponente, 468, 469 
Conductas defensivas: omportamentos 
reactivos y protectores para evitar la 
acción, la culpa o el cambro, 430, 431 
Conductismo: troría que establece que el 
comportamiento surge de los estímulos de 
wma manera relativamente irreflexiva, 
218, 219 
Conferencia electrónica: reunión donde 
bs participantes interactúan a través 
de computadoras, lo cual permile 
amentarios y volacón anónimos, 295- 
296 
Confianza: expectativa positiva de que 
dra persona no actuará de forma 
qportunista, 387-390 
comportamiento político y, 427 
en los equipos, 314 
Confianza basada en la identificación: 
aquella que se fundamenta en la 
comprnsión mutua de las intenciones y 
d reconocimiento de los deseos del otro, 
395-396 
Conflicto: preso que comienza cuando una de 
das partes percibe que la otra ha afectado 
negativamente, o está por afectar, algo a 
que a la primera le preocupa, 446-447 
desempeño de la unidad y, 470f 
en equipos, 322 
fuentes de, 450 
percepción transcultural del, 467r 
perspectivas del, 447-449 
resuelto, 447, 449 
variables personales como fuente de, 451 
Conflicto advertido: involucramiento 
emocional en un conflicto, que crea 
ansiedad, tensiones, frustración u 
hostilidad, 452, 453 
Conflicto de proceso: ænflicto sobre cómo se 
debe realizar el trabajo, 448, 449 
Conflicto de relación: anflicto basado en las 
relaciones interpersonales, 448, 449 
Conflicto de roles: situación en la cual 
un indwidua es confrontado por 
expectativas divergentes en su rol, 278- 
279 
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Conflicto de tarea: anflicto sobre d contenido 
y las metas del trabajo, 448, 449 
Conflicto disfuncional: aquel que dificulta el 
desempeño del grupo, 448, 449, 456- 
457 
Conflicto funcional: aque que sustenta las 
metas del grupo y mejora su desempeño, 
447-448, 455456 
Conflicto percibido: ameiencia de una o 
más de las partes de la existencia de 
condiciones que generan oportunidades 
fara el surgimiento de un conflicto, 
451-452 
Conformidad: ajuste del propio 
comportamiento para acatar las normas 
del grupo, 282-283, 290, 432f 
Congraciamiento, 418, 433 
Consejos laborales, 251 
Consenso, en fa teoría de la atribución, 168 
Consideración: grado en que un líder suele 
tener relaciones laborales caracterizadas 
por la confianza mutua, as como por el 
respeto hacia las ideas y los sentimientos 
de sus subordinados, 371 
Consistencia 
en h actitud y el comportamiento, 72-73 
en bh teoría de la atribución, 168 
Consulta, como táctica de poder, 418 
Consultoría del proceso (CP): reunión 
donde un consultor ayuda a su cliente 
a entender las eventos de procesos que 
debe enfrentar, así como a identificar 
cuáles de los procesos necesitan mejorar, 
589 
Contagio emocional: proceso mediante el 
cual las emociones de las personas son 
ausadas por las emociones de otros, 
118-119 
Contexto y percepción, 167 
Contrato psicológico: acuerdo no escrito que 
etableo lo que la gerencia espera del 
trabajador y a la inversa, 278 
Control 
comunicación como una forma de, 336- 
337 
de proceso, 222 
Controlar: ugilar actividades para garantizar 
que se lleven a mbo según se haya 
flanzado y coregir cualquier desviación 
significativa, 6 
Cooperación, en el manejo del conflicto, 
452-453 
Coordinación corporal, 55f 
Correlación ilusoria: indencia de las personas 
a asociar das eventas cuando en realidad 
no haya conexión alguna entre alos, 
104, 105 
Correo electrónico, 345-347 
Corrupción y poder, 436 
Creatividad: habilidad para generar ideas 
novedosas y titles, 116-117, 181r, 
188-189 
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Cuestionario sobre el colega menos 
preferido (CMP): instrumento que 
pretende medir si una persona está 
arientada a la tarea 0 a la relación, 373 

Cultura 

aparente, 51 5r 

de dignidad, 515r 

modelo de Hofstede, para evaluar la, 
150-153 

Cultura de alto contexto: aquella donde 
la comunicacón depende mucho de 
indicios sutiles y no verbales de la 
stuación, 357 

Cultura de bajo contexto: la que depende 
mucho de las palabras para dar 
sgnificado a la comunicación, 357 

Cultura dominante: apma los valores 
fundamentales que comparte la mayoría 
de los integrantes de la organización, 
514,515 

Cultura fuerte: aquella donde las valores 
fundamentales se comparten con 
intensidad y en forma extensa, 514-515 

Cultura osganizacional: sstema de significado 
compartido por las miembros, el cual 
distingue a una organización de las 
demas, 420, 427 

ambiente positivo para la, 527 

como obstáculo, 517-518 

consideraciones éticas para la, 525-527 

creación y mantenimiento de la, 519-523 

culturas aparente y de dignidad en ka, 
515r 

definición de, 512-514 

dinamismo en la, 513 

espiritualidad en el lugar de trabajo y, 
529-532 

funciones de ka, 516-519 

implicaciones globales de la, 533 

Cultura organizacional positiva: aquella 
que hace énfasis en el desarwllo de 
das fortalezas de los trabajadores, que 
compensa en vez de castigar, y que 
destaca la vitalidad y el crecimiento 
individuales, 527-529, 534r 


D 

Decniones: decciones hechas entre dos o más 
alternativas, 174, 175 

Declaración de visión: expresión formal de la 
usin o misión de una organización, 
381 

Defensores de las ideas: mdividuos que 
adoptan una mnovacion y promueven 
h idea en forma activa o entusiasta, 
la respaldan, vencen la resistencia y se 
aseguran de que la idea se implemente, 
593 

Demandas: wsponsabilidades, presiones, 
dbligaciones e incluso la inertidumbre 
que enfrentan los individuos en su lugar 
de trabajo, 596, 597 


Demografía organizacional: grado en que 
dos miembros de una unidad de trabajo 
eamparten un atributo demográfico 
común, como edad, género, raza, nivel 
académico o antigúedad al servicio de la 
organización, y la influencia de dicho 
atributo en la rotación, 318, 320 

Departamentalización: base según la cual se 
agrupan los puestos de trabajo en una 
organización, 482-483 

Dependencia: lación de B con respecto de A 
cuando A posee algo que B requiere, 412- 
413, 416-418 

Desarrollo grupal, etapas del, 274-276 

Desarrollo intergrupal: «fuerzas del DO para 
cambiar las actitudes, las estereotipos y 
das percepciones que tienen unos grupos 
de otros, 590-591 

Desarrollo organizacional (DO): conjunto de 
intervenciones para e cambio planeado, 
æn base en valores humanistas y 
democráticas, que busca incrementar 
tanto la eficacia organizacional como el 
bien estar de los trabajadores, 587-591 

Descongelamiento: cambio para superar las 
presiones de la resistencia individual y 
de la conformidad grupal, 584 

Descortesia, 43f 

en el lugar de trabajo, 43f, 283 

Desempeño 

en pruebas, 48 

grupal, 58 

Eboral 
autoevaluación esencial y, 139-140 
definición de, 555 
individuos con discapacidad y, 49-50 
meticulosidad y, 136-137 
organizacional y, 501-502 
satisfacción laboral y, 84 

Desempeño de la tarea: k combinación de 
eficacia y eficiencia al realizar las tareas 
fundamentales del puesto, cumpkendo 
æn las obigaaones y responsabilidades 
que contribuyen a la producción de un 
hien o servicio o para llevar a cabo tareas 
administrativas, 26, 555 

Desempleado, durante mucho tiempo, 561r 

Desplazamiento del grupo: ambio entre 
la decisión de un grupo y la decistón 
individual que un miembro del grupo 
tomaría; d cambio puede llevar a 
una decisión más conservadora o más 
amesgada, pero generalmente representa 
una versión más extrema de la postura 
original del grupo, 292, 294-295 

Destrezas conceptuales: aipacidad intelectual 
fara analizar y diagnosticar situaciones 
complejas, 8 

Desviación positiva: tendencia de la mayoría 
de individuos a experimentar un estado 
de ánimo ligeramente positivo, st hay 
una aportación igual a cero (cuando no 
sucede nada en particular), 101 


Día (s) de la semana, como fuente de 
emociones, estado de ánimo, 104 
Diferencias culturales 
como reta organizacional, 17 
cultura organizacional, 532-533 
de los factores de personalidad, 139 
en el comportamiento organizacional, 30 
en el estrés, 600 
en el liderazgo, 372, 378r, 385 
en el manejo del estrés, 604r 
en el proceso de selección, 550 
en elecciones éticas y toma de decisiones, 
190 
en emociones y estados de ánimo, 102 
en establecimiento de metas, 213-214 
en la autodeterminación y la autonomía, 
210r 
en la cohesión grupal, 314r 
en la comunicación, 356-359 
en la estructura organizacional, 502 
en la evaluación del desempeño, 558r, 
563 
en la jerarquía de necesidades, 204 
en la motivación, 260r 
en la percepción, 169 
en la resolución de conflictos, 457-458 
en la satisfacción laboral, 79-80 
en la toma de decniones, 185-186 
en las negociaciones, 462r, 465-466 
en las políticas organizacionales, 434 
en las tácticas de poder, 419420 
manifestación de emociones y, 108r 
modelo de Hofstede de las, 150-153 
Dilemas y decisiones éticos: stuactones en 
las cuales se requiere que los individuos 
distingan entre una wnducia correda o 
una incorrecta, 22-23 
de la reestructuración, 496 
en la toma de decniones, 187-188 
hs recompensas como, 258r 
Íderazgo y, 386-387 
bs chismes como, 345r 
motivación y, 209r 
relaciones románticas en el lugar de 
trabajo como, 423r 
toma de decisiones y, 185i 
Dinamismo, en la cultura organizacional, 
513 
Dirección, de la motivación, 202 
Dirigir: funaón que incluye motivar a la fuerza 
laboral, dirigir a otros, sdeccionar los 
amnale de comunicación más eficaces y 
resolver conflictos, 6 
Discapacidad, individuos con, 48-49, 56 
Discriminación: sevialar una diferencia entre 
«osas; a menudo se hace referencia a la 
discriminación injusta, la cual implica 
hacer juicios acerca de los individuos 
con base en estereotipos con respedo a su 
grupo demográfico, 4243 
de nivel superficial, 44-52, 290 
formas de, 43f 


por edad, 46 
racial, étnica, 48 
religiosa, 51-52 
sexual, 46-47 
Disculpas, 432f 
Diseño del puesto: forma en que están 
erganizados las dementos de un puesto 
de trabajo, 240 
Disonancia cognitiva: cualquier 
incompatibilidad entre dos o más 
actitudes, o entre el comportamiento y las 
actitudes, 72, 73 
Disonancia emocional: inconsistencia entre 
las emociones que sentimos y las que 
proyectamos, 109 
Distancia del poder: atributo de la cultura 
nacional que describe el grado en que 
una sociedad acepta que el poder en 
las instituciones y organizaciones se 
distribuya en forma desigual 150,151, 
420r 
Distinción 
en la teoría de la atribución, 168 
en la teoría de la identidad social, 274 
Diversidad: grado en que los miembros de un 
grupo difieren o se asemejan entre sí, 
56-57, 288-290 
cultura organizacional y, 518 
de los miembros de equipo, 317-318 
desempeño grupal y, 58 
diferencias culturales en la, 54r 
en la fuerza laboral estadounidense, 
4042 
implicaciones globales de la, 60 
niveles de, 42 
programas para la, 58-59 
Diversidad de la fuerza laboral: eoncepto 
en que las organizaciones se están 
uolurendo más heterqréneas en términos 
del género, la edad, la raza, el origen 
ánico, la onentación sexual y la 
inclusion de otros grupas diversos, 
17, 18, 40-42 
Diversidad de nivel profundo: diferencias 
en valores, personalidad y preferencias 
laborales, que se vuelven cada vez 
más importantes para determinar las 
smilttudes conforme las personas se 
anoen mejor entre sí, 42 
Diversidad de nivel superficial: diferencias 
en las características que se perciben 
wn facilidad, como género, raza, origen 
ánico, edad o una discapacidad, y 
que no necesariamente reflejan los 
fensamientos o las sentimientos de las 
personas, aunque podrían activar certos 
atereotipos, 42 
Dominio en el acto, 216 


E 
Economía, 15-16 
Edad, 44-46, 107 


Educación organizacional positiva: area de 
ha investigación del CO que se ocupa 
de la forma en que las organizaciones 
desarrollan sus fortalezas humanas, 
stimulan su vitalidad y resistencia, y 
desarrollan el potencial 22 
Efecto de contraste: evaluación de las 
axacterísticas de una persona que 
æ ve afectada por las comparaciones 
am otros individuos a quienes se 
encontró recientemente, y que obtienen 
puntuacone mayors o menors en as 
mismas atraderisticas, 171-172 
Efecto de Galatea, 217 
Efecto de halo: tendencia a formarse una 
mpresión general de un individuo con 
hase en una sola característica, 171 
Efecto Pigmalión, 217 
Eficacia: grado en d cual una organización 
satisface las neesidades de su clientela o 
de sus consumidores, 28 
confianza y, 390 
de los gerentes, 9 
de un equipo, 312-322 
en la toma de decisiones de grupo, 291 
reestructuración y, 495 
Eficiencia: grado en el cual una organización 
puede lograr sus fines a un bajo costo, 
28, 291 
Ejemplificación, 432f 
Ejercicio, como fuente de la emoción, 
estado de ánimo, 107 
El mejor yo reflejado, 22 
Emociones: gntimientas intensos que están 
dirigidos hacia alguien o algo, 98-100 
aplicaciones al co, 115-121 
como obstáculo para la comunicación, 
353-354 
diferencias culturales en bs, 102 
en el correo electrónico, 346 
en el proceso de conflicto, 452 
en las negociaciones, 465, 468r 
fuentes de, 103-108 
funciones de las, 102-103 
implicaciones globales de las, 121 
juzgar las, 107 
Emociones experimentadas: emociones que 
realmente siente tan individuo, 109, 110 
Emociones manifestadas: aquellas que 
quiere la organtación y se consideran 
adecuadas para un puesto de trabajo 
determinado, 108r, 109-110 
Empatía, en la negociación, 468r 
Empleado ta) 
conducta de aislamiento del, 26i, 75, 85 
cultura organizacional y, 523-525, 527- 
529 
diversidad étnica del, 18 
estrés en los, 607r 


lealtad del, 87r 
participación y reducción de personal, 
495 


prestaciones para los, 257-259, 495 
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proceso de selección de, 544-551 
programa (s) 
de capacitación y desarrollo para, 551- 
554 
de participación para, 250-252 
de reconocimiento para, 259-261 
reclutamiento de empleados diversos, 
56-57 
respuesta a las políticas organizacionales, 
429-430 
satisfacción 
y comunicación de los, 360 
e insatisfacción de los, 205-207, 250 
selección de, 116, 520 
socialización de los, 520-523 
subcontratación y, 500r 
transgénero, 52 
Encargados de atender conflictos, 7 
Encuesta de valores Rokeach (EvR), 145 
Enojo 
en el trabajo, 119 
en a negociación, 118 
equipos y, 320r 
percepción entre culturas, 467r 
Enriquecimiento del puesto: apansron 
vertical de los puestas de trabajo que 
inermenta el control que tiene el 
individuo en la planeación, ejecución y 
evaluación del trabajo, 244-245 
Ensayos, escritos, 558 
Entrevistas, 173, 433, 548-549 
Equidad, percepción de, 58, 84, 222, 416, 
434 
Equilibrio, 55f 
Equilibrio entre el trabajo y la vida 
personal, 21-22 
conflictos con respecto al, 563-566 
diferencias culturales en el, 76r 
estrés y, 604 
Equipo (s) 
composición de los, 315-319 
convertira los individuos en, 322-324 
audndo usar, 324-325 
en h cultura organizacional, 513 
enojo y, 320r 
globales, 291, 315r 
implicaciones globales de los, 325 
influencias del contexto en los, 313-315 
modelamiento en equipos deportivos, 
326 
preferencias de los miembros en los, 318- 
319 
procesos de los, 319-322 
tamaño del, 318 
Equipo de trabajo: grupo donde los esfuerzos 
individuales dan como resultado un 
desempeño mayor que la suma de las 
aportacones de cada individuo, 309 
Equipos de trabajo autodirigidos: grupos 
de 10 a 15 indwiduos que asumen las 
wsponsalulidades de sus supervisores, 
310, 311 
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Equipos para resolver problemas: grupos 
de cinco a 12 empleados del mismo 


departamento que se reúnen durante 
unas horas por semana para analizar 
formas de mejorar la enlidad, la 
eficienca y el ambiente laboral, 310, 311 

Equipos transfuncionales: empleados de un 
mud jerárquico similar, pero de áreas 
de trabajo distintas, que se minen para 
fear a cabo una tarza, 311-312 

Equipos virtuales: aquellos que usan tecnologia 
de cómputo para rung a miembros 
dispersos fiscamente, an la finalidad de 
alcanzar una meta común, 312, 313 

Error de aleatoriedad: gndenaa de 
bs individuos a creer que pueden 
pronosticar el resultado de los eventos 
alzatorios, 180, 181 

Error de atribución fundamental: tmdencta 
a subestimar la influencia de los 
factores externos y sobresimar la 
mfluencia de los internos, cuando 
2 hacen juicios sobre la conducta 
de los demás, 169 

Escalas de calificación basadas en el 
comportamiento (ECBC): escalas 
que combman dementos importantes de 
bs mdodas de incidentes críticos y de 
acalas gráficas. El evaluador califica 
a los individuos con base en reactivos 
ubicados a lo largo de un continuo, pero 
bs puntas son gemplos de la conducta 
wal en el trabajo especifico, que van 
más allá de lo que ofrecen los listados de 
rasgos o las deseriperones, 559 

Escalas gráficas de calificación: máodo 
de evaluación en el que el evaluador 
adifica factores del desempeño sobre una 
scala gradual, 559 

Escasez y dependencia, 417-418 

Especialización, como fuente de conflictos, 
451 

Especialización en el trabajo: grado en 
que las tareas de una organización 
z subdividen en puestos separados, 
480-482, 501 

Espiritualidad en el lugar de trabajo: 
reconoamiento de que las personas 
tenen una vida interior que akmenta 
un trabajo significativo y e alimentada 
for este, en el contexto de la comunidad, 
529.532 

Estabilidad, en la cultura organizacional, 
513 

Estabilidad emocional: drmensión de la 
personalidad que caracteriza a alguien 
cmo tranquilo, con confianza en sí 
misma, seguro (positivo); o bien, 
como nervioso, deprimido e inseguro 
(negativa), 136, 137 

Establecimiento de metas, implementación 
del, 214-219 


Estado de ánimo: sentimientos que suede ser 
menos intensos que las emociones y que 
carecen de un estímulo contextual, 
98-99, 100-102 

aplicaciones en el CO, 115-121 
empleo y, 106i 

fuentes del, 103-108 
implicaciones globales del, 121 

Estados Unidos, características valiosas en, 
153i 

Estatus: pastcion o rango definido socialmente 
que los demás dan a las grupos o a sus 
miembros, 274, 285-286 

Estereotipo: juzgar a alguien basándose en la 
fercepción que se tiene del grupo al que 
pertenece, 42-43, 172-173 

Estima, necesidad de, 203 

Estrategia de imitación: atmitepia que busca 
moverse hacia nuevos produdos o 
ingresar a nuevos mercados, tan solo 
después de que se haya demostrado su 
uabilidad, 497-498 

Estrategia de innovación: atrategia que 
enfatiza la introducción de productos y 
servicios nuevos e importantes, 497 

Estrategia de minimización de costos: 
estrategia que hace hincapié en 
el control estricto de las costos, 
evitación de innovaciones o gastos 
de comercialización innecesanos, y 
reducción de precios, 497 

Estrés: eondición dinámica en la que 
un individuo se enfrenta a una 
oportunidad, demanda o recurso que 
se relaciona con algo que desea y cuyo 
wsultado percibe incierto e importante, 
26, 595-600 

como fuente de emoción, estado de 
ánimo, 105 

consecuencias del, 601-602 

diferencias individuales en, 599-600 

en el modelo de CO, 26 

fuentes de, 597-599 

Estructura de iniciación: grado en que un 
Bier tiende a definir y estructurar su rol 

y el de los empleados, en la búsqueda del 
logro de las metas, 371 

Estructura de la tarea: grado en que están 
definidos los procedimientos para las 
tareas del puesto, 374, 375 

Estructura matrichl: estructura organzacional 
que crea neas dobles de autoridad 

y combina la departamentalzación 
funcional y por producto, 488-490 

Estructura organizacional: forma en que las 
tareas del puesto de trabajo se dividen, 
agrupan y coordinan formalmente, 480 

como fuente de conflicto, 450-451 
diferencias en la, 496-501 

diseños de, 486-496 

global, 489r 

implicaciones globales de la, 502 


Estructura simple: «tructura organizaconal 
que se caracteriza por un bajo nivel 
de departamentalización, grados de 
aontrol extensos, centralización de la 
autoridad en una sola persona y escasa 
formalzación, 486487 
Estudio sistemático: buscar relaciones de 
tpo musa y efecto, y basar las 
conclusiones obtenidas en evidencia 
aentífica, 11-12 
Estudios Hawthome, 280-281 
Etapa de desempeño: cuarta fase del 
desarrollo de un grupo, cuando este es 
compldamente funcional, 275 
Etapa de encuentro: dapa dd proceso de 
soaakzacion en la cual un nuevo 
empleado ve cómo es la organización en 
realidad y se enfrenta a la posibilidad 
de que sus expectativas y la reakdad no 
incidan, 521 
Etapa de formación: frimera fase en el 
desarrollo de un grupo, caracterizada 
básicamente por la insertidumbre, 275 
Etapa de metamorfosis: fase dd proceso 
de socialización en la cual un nuevo 
empleado cambia y se justa al puesto, 
al grupo de trabajo y a la organización, 
522, 523 
Etapa de normatividad: tnera fase en el 
desarmllo de un grupo, caracterizada 
por relaciones estrechas y cohesión, 275 
Etapa de suspensión: fase final en el desarrollo 
de las grupos termporales; se caracteriza 
por la preocupación por finalizar las 
actividades más que por la realización de 
la tarea, 275 
Etapa de tormenta: segunda fase del desarrollo 
de un grupo, caracterizada por el 
emnflicto endogrupal, 275 
Etapa previa al ingreso: periodo de aprendizaje 
en el proceso de socialización, que ocurre 
antes de que un nuevo empleado se una 
a la orgenización, 521 
Ética 
capacitación para la, 553 
durante las negociaciones, 468r 
emociones y, 103 
en el comportamiento político, 434435 
en la cultura organizacional, 525-527 
equipos virtuales globales y, 315r 
fracaso y, 24r 
Evaluación del desempeño 
comportamiento político en la, 427 
consideraciones administrativas de la, 
560-563 
ejecución de la, 556-558 
en equipos, 314-315 
manejo de la impresión y, 433 
métodos de, 558-560 
objetivos de la, 554-558 
percepción en la, 173 
toma de decisiones y, 186 


Evaluación (es) 
de personal, implicaciones globales de 
h, 558 
de 360 grados, 557 
Evitación de la incertidumbre: atributo de la 
cultura nacional que describe el grado en 
que una sociedad se siente amenazada 
por la incertdumbre y las situaciones 
ambiguas, y trata de evitarlas, 151 
Evitar: dee de algarse de un conflido o 
eiminarlo, 453 
Exclusion, 43f 
Excusas, 432f 
Expectativas, 173 
del desempeño, 173 
Expectativas del rol: Lo que otras piensan 
acerca de cómo debería actuar un 
mdividuo en una situación dada, 278 
Experimento de la prisión de Zimbardo, 
279-280 
Explicaciones, 222 
Expresiones faciales, 100 
Extroversión: dimensión de la personalidad 
que describe a alguien sociable y asertivo, 
136, 137-138, 370 


F 


Factores de estrés desafiantes: aquellos 
asonadas on la cayga laboral la 
presión para terminar el trabajo y las 
presiones de tiempo, 596, 597 

Factores de estrés obstructores: aquellos 
que impiden d logro de las metas 
(papdeo burocrático, políticas de oficina, 
confusión en las responsabibidades del 
trabajo), 596, 597 

Factores de higiene: factores como la política 
y la administración de la axmpañta, la 
supervisión y el salario que, cuando son 
adecuadas para un puesto, mantienen 
tranquilos a las trabajadores. Si dichos 
factores son adecuados, las personas no 
estarán insatisfechas, 205-206 

Facultación psicológica: creencia de los 
empleados en el grado en que influyen en 
su amixente de trabajo, su competencia 
y la importancia de su puesto, asi como 
la autonomía que peraben en su trabajo, 
74 

Falta de productividad: acciones que darian de 
manera actwa a la organización, como 
el robo, las conductas agresivas hacia los 
compañeros y llegar tarde o ausentarse, 
85,555 

Favores, 432i 

Favoritismo endogrupal: perspectiva que 
señala que consideramos a los miembros 
del propio grupo mejores que otras 
personas, y que a todas los individuos 
ajmos a nuestro grupo las vemos iguales, 
273 

Fechas limite, 186, 460 


Feminidad: atributo de la cultura nacional 
que marca poca diferencia entre los 
roles de los hombres y las mujeres; una 
funtuacón alta indica que las mujeres 
y los hombres s tratan con igualdad en 
bdos los ámbitos sociales, 151 

Filtrado: manipulación que hace el emisor de 
Gerta informacion para que esta sea 
usta de modo más favorable por el 
receptor, 353 

Hexibilidad 

de estiramiento, 55f 
dinámica, 55f 
Ésica, 55f 

Formación de equipos: interacción amplia 
entre las integrantes dd equipo para 
mejorar la confianza y la apertura, 
589.590 

Formalización: mud de estandarización de 
bs puestos de trabajo dentro de una 
eganización, 486, 487, 515-516 

Formatos de solicitud: 545-546 

Fracaso, 24r 

Fuerza 

del tronco, 55f 
dinámica, 55f 
fisica, 55f 

Fuerzas impulsoras: fuerzas que dirigen el 
amportamiento para que se alge del 
statu quo, 585 

Fuerzas restrictivas: fuerzas que obstaculizan el 
movimiento desde el punto de equilibrio, 
585 

Funcionamiento grupal: cantidad y calidad 
del resultado de un equipo de trabajo, 28 

Funciones de los gerentes, 6 

Fusiones, 518-519 


G 


Género 
como fuente de emociones y estados de 
ánimo, 107-108 
diferencias del acoso por, 12 
en la fuerza laboral, 46-47 
en las negociaciones, 466 
estrés y, 596r 
influencia del, sobre kla toma de 
decriones, 184 
Gerencia participativa: præeso mediante 
d cual los subaltemos comparten 
sgnificativamente el poder para tomar 
decisiones con su jefe inmediato, 251 
Gerentes: mdividuas que logran las metas 
mieractuando cn otras personas, 5 
acoso sexual y, 423-424 
actividades de los, 8-9 
comportamiento organizacional y, 30, 32 
conflicto funcional y, 457-458 
cultura organizacional y, 525 
efectivos frente a exitosos, 9 
funciones de los, 6 
habilidades interpersonales de los, 4-5 
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influenca sobre los estados de ánimo y 
emociones, 120 
organizaciones que aprenden y, 593-595 
Globalización, 16-17 
Grado de control: número de subalternos que 
puede dinigy un gerente con eficiencia y 
eficacia, 484-485, 501 
Grupo (s): dos o más individuas que 
mteractúan, que son interdependientes 
y que se reúnen para lograr objetivos 
especificos, 272, 273, 343 
cohesión del, 31 4r 
diversidad en los, 58, 290 
etapas de desarrollo del, 275-276 
implicaciones globales del, 296-297 
propiedades de los, 278-290 
tamaño del, 286-287 
temporales, 276 
toma de decisiones en los, 290-296 
Gnupo de trabajo: aquel que interactúa 
básicamente para mmpartir información 
y tomar decisiones, que ayuden a cada 
uno de sus miembros a desempeñarse en 
su árra de responsabilidad, 309 
Grupo formal: grupo de trabajo designado 
y définido por la estructura de la 
organización, 272, 273 
Grupo informal: aque que no está 
estructurado de manera formal, 
ni determinado por la organización, 
272,273 
Gnupos de referencia: grupos importantes a 
bs cuales los individuos pertenecen o 
esperan pertenecer, y cuyas normas es 
probable que obedezcan, 283 
Gnupos interactuantes: grupos comunes donde 
sus miembros interactúan entre sí cara a 
æra, 295-296 


H 
Habilidad (es) 
básicas, 551 
de pensamiento creativo, 189 
del personal, mejoría de, 19-20 
interpersonales, 45, 552 
numérica, 53f 
para resolver problemas, 552 
Habilidades humanas: facilidad para trabajar 
con otras personas y entenderlas y 
mativarlas, tanto en lo individual como 
en grupo, 8 
Habilidades políticas: atpacidad de influir en 
bs demás para buscar aloanzar objetivos 
personales, 420, 421 
Herencia: factores que quedan determmadas en 
el momento de la concepción; naturaleza 
mherentemente biológica, fisiológica y 
fsicológica, 134 
Historias, 523-524 
Hora del día, como fuente de las 
emociones, estados de ánimo, 104, 
105f 
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Horario de trabajo, 46 
Horario flexible: horas de trabajo adaptables, 
245-247, 248i 


I 

Identidad de género, 51-52 

Identidad de la tarea: grado en que el 
puesto requiere que se complete una 
fracción de trabajo y sea identificable, 
240, 241 

Importancia de la tarea: grado en que el 
puesto tiene un efecto sustancial en las 
udas o los trabajas de otras personas, 
240, 241 

Incertidumbre, reducción de la, en la 
teoría de la identidad social, 274 

Incidentes críticos: frmas de evaluación 
de las conductas fundamentales para 
distingur entre la ejecución eficaz e 
ineficaz de un trabajo, 558 

Indagación apreciativa (IA): método que 
busca identificar las cualidades únicas 
ylas fortalezas especiales de una 
erganización, para usarlas en la 
mejora del desempeño, 591 

Indicador de tipos de Myers-Briggs (ITMB): 
prueba de personalidad que evalúa 
cuatro caracteristicas y clasifica a 
bs individuos en uno de 16 tipos de 
personalidad, 135-136 

Individualismo: atributo de la cultura 
nacional que describe el grado en que 
las personas prefieren actuar como 
mdividuos en vez de como miembros 
de grupos, 150, 151 

Informantes: individuos que reportan al 
exterior las pradicas carentes de dica que 
waliza su empleador, 188 

Innovación: idea nueva que se aplica para 
iniciar o mejorar un frodudo, proceso o 
sruicio, 20, 420r, 512, 591-593 

Institucionalización: condiaón que se da 
cuando una organización adquiere vida 
propia, más alla de sus miembros, y se 
vudue mmortal, 517-518 

Insultos, 43f 

Insumo: wriables que conducen a los procesos, 
24-25 

Integridad, 389, 547-548 

Inteligencia emocional (1£): aipactdad para 
deledar y manejar señales e información 
emocionales, 112-115, 116, 370 

Inteligencia y autoeficacia, 217-218 

Intenciones: decistones de actuar de cierta 
forma, 452 454 

Intensidad afectiva: diferencias individuales 
en la fuerza con que las personas 
experimentan sus emociones, 103 

Intensidad, en la motivación, 202 

Intercambio, como táctica de poder, 418 

Interpretación y contexto, 167 

Intimidación, 43f 


Intuición: entimiento visceral que 
no necesariamente se apoya en 
investigaciones, 11-12, 177 

Inventario de preferencias vocacionales, 
148 

Investigación de la acción: proceso de cambio 
basado en la recolección sistemática de 
datos y en la posterior elecaón de un 
cambio, basado en los resultados del 
análisis de los datos, 587 

Involucramiento de los trabajadores: proceso 
participativo que utilza las aporlacones 
de los empleados y que busca incrementar 
su compromiso con el éxito de la 
orgenzación, 250-251 

Involucramiento en el trabajo: grado en que 
un individuo se identifica con su puesto 
de trabajo, participa activamente en 
å y considera su desempeño como algo 
importante que lo beneficia, 74, 78 


J 

Japón, 130-132, 217i 

Jerarquía de necesidades: rarquía de las 
anco neesidade de Abraham Maslow 
y son fisiológicas, de seguridad, sociales, 
de estima y de autorreakización; conforme 
se satisfacen las de un tipo, s vuduen 
dominantes las de siguiente, 203-204 

Justicia distributiva: noción de que la cantidad 
y asignación de rampensas entre los 
individuas es justa, 222, 223 

Justicia interactiva: la noción del grado en que 
un individuo es tratado con dignidad, 
interés y respeto, 223 

Justicia organizacional: percepción 
generalzada de lo que es justo en el 
lugar de trabajo; comprende las fusticias 
distributiva, procedimental e interactiva, 
222, 223 

Justicia procedimental: la equidad que 
se percibe en el proceso utilizado 
para determinar la distribución de 
recompensas, 222, 223 


L 

Lealtad: msatisfacaón expresada por la espera 
pasiva de que las andictones mejoren, 
82.84 

Legitimidad, como táctica de poder, 418 

Lenguaje, 354, 356-357, 524.525 

Lesiones, seguridad en el trabajo y, 119-120 

Ley para los Estadounidenses con 
Discapacidad (LED), 48-49, 550 

Lider orientado a la producción: ider que 
destaca los aspedos de la tara o lémnicos 
del trabajo, 372,373 

Lider orientado a los empleados: aquel 
que hace énfasis en las relaciones 
interpersonales, que muestra un interés 
personal por las necesidades de los 
subalternos y acepta las diferencias 
individuales entre estos, 371-372 


Liderazgo: habilidad para influir en un grupo 
y dirigirlo hacia e logro de un objetivo o 
un conjunto de metas, 368 
administración y, 368 
auténtico, 386-387 
carsmático, 377-382 
como atribución, 393 
creación de un liderazgo efectivo, 396- 
397, 398r 
emociones, estados de ánimo y, 117 
en línea, 395 
en los equipos, 313-314 
estilo, 372-374 
ética y, 386-387 
implicaciones globales de, 397 
neutrabzadores del, 394-395 
no otorgado, 368 
poder y, 413-414 
sustitutos para el, 394-395 
teoría (s) 
de contingencia, 372-379 
de los rasgos del, 369-370 
del camino hacia la meta, 376 
del intercambio lider-miembro 
(TILM), 377-379 
del liderazgo situacional, 376 
transformacional, 382-385 
tutoría y, 391-392 
Liderazgo carismático socializado: concepto 
del Ederazgo que establece que los líderes 
transmiten valores centrados en los 
demás y no centrados en sí mismos, y que 
son modelos de una conducta ética, 387 
Liderazgo de servicio: stilo de liderazgo que 
se caracteriza por trascender los propios 
intereses del líder, y que se conamtra 
en las oportunidades para ayudar al 
arecimiento y desarrollo de sus seguidores, 
387, 388r 
Liderazgo global y eficacia del 
comportamiento organizacional 
(GLOBE), 153-154, 372, 385 
Líderes auténticos: aquellos que saben quiénes 
son, que conocen SUS creencias Y sus 
valores, y que actúan con base en estos de 
forma abierta y sincera. Sus seguidores 
los ansideran individuos Aicos, 
386-387 
Líderes transaccionales: aquellas que guían o 
motivan a sus seguidores en la búsqueda 
de metas establecidas al aclarar los 
requisitos del rol y de la tarza, 382, 383 
Líderes transformacionales: quienes inspiran 
a sus seguidores para que trasciendan 
a sus intereses personales y que son 
apaces de tener un efecto profundo y 
extraordinario sobre los seguidores, 382 
Listas de verificación, 191r 
Lluvia de ideas: proceso de generación de ideas 
que estimula de manera especifica todas 
y cada una de las alternativas, sin hacer 
ninguna erítioa de dlas, 295-296 


M 
Manejo de ka impresión (MI): proceso 
mediante el cual los individuos tratan 
de controlar la impresión que los demás 
se forman de ellos, 430-434 
Manejo del estrés, 602-606, 607r 
Mano de abra, de bajo costa, 17 
MAPAN: & mejor alternativa para un acuerdo 
negociado; lo menos que el individuo 
debería aceptar, 464, 465 
Maquiavelismo: grado en que un individuo 
a pragmático, mantiene distancia 
emoaonal y piensa que el fin justifica 
los medios, 140 
Masculinidad: adributo de la cultura 
nacional que describe el grado en que 
se favorecen los roles laborales 
tradicionales masculinos de logro, 
poder y control, valores sociales que 
se caracterizan por la seguridad en 
S mismo y el materialismo, 150-151 
Mediador: Lem neutral que facilita una 
solución negociada por medio del 
razonamunio, la persuasión y la 
sugermeia de alternativas, 467-468 
Medios sociales, 566 
Memoria, 53f 
Mensajeria de texto (MT), 347 
Mensajeria instantinea (MI), 347 
Mentiras, 355, 356r 
Mentor: empleado de alto rango que patrocina 
y apoya a un trabajador menos 
experimentado, llamado protegido, 
391-392 
Metas 
compromiso con las, 213 
logro de, 204r 
subconscientes, 214 
Meticulosidad: dimension de la personalidad 
que describe a alguien que es reponsable, 
confiable, persistente y organizado, 136, 
137,370 
Miedo a la comunicación: ngón y ansiedad 
excesivas causadas por la comuniación 
oral o escrita, o por ambas, 355 
Miedo como motivador, 228r 
Miembros 
de la generación X, 146 
de la generación Y, 146, 155 
Milenarios, 146-148, 155 
Modelamiento vicario, 217 
Modelo: abstracción de la realidad. 
Representación simplificada de algún 
fenómeno del mundo real, 23-25 
Modelo de cinco etapas del desarrollo de 
un grupo: hs cine fases distintas 
por las que atraviesan los grupos: 
formación, tormenta, normatividad, 
desempeño y suspensión, 275-276 
Modelo de contingencia de Fiedler: 
teoría que estableœ que los grupos 
eficaces dependen de la coincidencia 


adecuada entre el estilo de un Eder para 
mteractuar con sus subalternos, y el 
grado en que tiene control e mfluencia 
mbr la situación, 372-375 
Modelo de Hofstede, para evaluar la 
cultura, 150-153 
Modelo de las características del puesto 
de trabajo (MCPT): propone que 
cualquier puesto puede describirse en 
términos de cinco dimensiones laborales 
fundamentales: variedad de habilidades, 
identidad de la tarra, importancia de la 
tarwa, autonomía y retroalimentación, 
240-242 
Modelo de los cinco grandes: modelo de 
evaluación de la personalidad que 
abarca anco dimensiones básicas, 136- 
139, 142r, 369-370 
Modelo de los tres componentes de la 
creatividad: fropone que la creatividad 
individual requiere experiencia, 
fensamiento crrativo y motwacion 
minnseca hacia la tarza, 189-190 
Modelo de participación del líder: teoría 
del liderazgo que ofre un conjunto 
de reglas para determinar la forma y 
entidad de decisiones que se toman 
en conjunto en situaciones diferentes, 
376-377 
Modelo del equilibrio puntuado: fase que 
airaviesan las grupos temporales, y que 
sapkican una transición entre la inercia 
yla actividad, 276 
Modelo mecanicista: structura caracterizada 
for una extensa departamen talización, 
dita formalización, red de información 
Emitada y centralización, 496-498 
Modelo orgánico: etrudura que es plana, 
emplea equipos multiidisciplinarios 
de diversas jerarquías, tiene escasa 
frrmalización, posee una ampla red 
de mformación y confía en la toma de 
decisiones participativa, 496498 
Modelo racional de toma de decisiones: 
d que describe la manera en que deben 
emportarse las individuos para 
maximizar un resultado dado, 175 
Modelos mentales: nocimiento y creencias de 
bs integrantes de un equipo respecto de 
cmo deben hacer el trabajo, 321-322 
Motivación: proceso que determina la 
miensidad, direcGón y persistenca del 
Gfuerzo de un individuo hacia el logro 
de una meta, 202, 203 
comunicación como forma de, 337 
contexto social y fisico del trabajo, 249 
250 
creatividad y tarea, 190 
diseños de trabajo alternativos, 245-249 
el miedo coma, 228r 
emociones, estados de ánimo y, 117 
implicaciones globales de la, 228 
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integración de las teorías 
contemporáneas de la, 226-228 
intrínseca de la tarea, 190, 208-209 
involucramiento de los trabajadores y, 
252 
modelo de las características del puesto 
y 240-242 
recompensas y, 252-26] 
reconocimiento de los empleados como, 
261 
teoría (s) 
de jerarquía de necesidades y, 203-204 
de la autodeterminación y, 208-209 
de la equidad /justicia organizacional 
y, 219-222 
de los dos factores de la, 204-208 
de McClelland de bas necesidades y, 
207-208 
del establecimiento de metas y, 212- 
214 
X Y y, 205 
Motivación: equilibrio entre trabajo y vida 
personal 
Movimiento: proceso de cambio que lleva a la 
organzación del statu quo a un estado 
final deseado, 584, 585 
Mujeres, 46 
incremento de, en la fuerza laboral 
estadounidense, 18 
negociación y, 467 


N 


Narcisismo: tendencia a ser armgante, tener 
un sentido grandioso de la propia 
importancia, requerir admiración 
excesiva y creer ser merzordor de todo, 
140, 155 

Necesidad de afiliación (nAfi): deseo de tener 
relaciones interpersonales amigables y 
ercanas, 207 

Necesidad de logro (nLog): impulso por 
sobresalir, por tener éxito con respedo a 
un conjunto de estándares y por luchar 
fara triunfar, 207 

Necesidad de poder (nPod): naestdad de 
hacer que otros se comporten de una 
manera que no se lograría con ningún 
otro medio, 207 

Necesidades de orden inferior: aquellas que 
se satisfacen en forma externa, como las 
necesidades fisiológicas y de seguridad, 
203-204 

Necesidades de orden superior: las que 
se satisfacen internamente, como las 
necesidades sociales, de estima y de 
aulorrakzacion, 203, 204 

Necesidades 

frioldgicas, 203 
sociales, 203 

Negligencia: insatisfacción expraada al 
permutr que las condiciones empeoren, 
82-84 
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Negociación: praceso en el que das o más 
partes mtercambian bienes o servicios, y 
tratan de ponerse de acuerdo en la tasa 
de cambio para cada quien, 117-118, 
458, 459 

de terceros, 467-468 

diferencias transculturales en la, 462r 
en los deportes, 471 

enojo en h, 118 

implicaciones globales de la, 469470 
proceso de, 463-467 

punto de resistencia en la, 459460 

Netters, 146, 155 

Neutralizadores: atributos que impiden que el 
amportamiento del lider haga alguna 
diferencia en los resultados de un 
wguidor, 394-395 

Nexters, 146, 155 

Niveles de interés, 352 

Normas: estándares aceptables de 
comportamiento dentro de un grupo y 
que son compartidos por sus miembros, 


280, 281, 285-286 


(8) 
Objetivo, en a negociación, 459 
Objetos, en la percepción, 167 
Ofertas, en el acuerdo distributivo, 460 
Oficinas virtuales, 248 
Organización: unidad social coordinada en 
forma consciente que incluye a dos o 
más personas, quienes funcionan sobre 
una base de continuidad relativa, para 
alcanzar una meta o conjunio de metas 
comunes, 5 
Organización que aprende: aquella 
que ha desarrollado la capacidad 
continua para adaptarse y cambiar, 
593-595 
Organización sin fronteras: aquella que 
trata de ehmmar la cadena de mando, 
biene grados de control dimuados y 
sustituye los departamentos con equipos 
facultados, 492494 
Organización virtual: fegueña opantzación 
emiral que subrontrata las 
principales funciones empresariales, 
490-492 
Organizar: determinar las tareas a realizar, 
quién las efectuará, cómo van a 
agruparse, quién reporta a quién y 
dónde se tomarán las decisones, 6, 9 
Orientación 
al desempeño, 154 
hacia los demás, 142-143 
humana, 154 
sexual, 51-52 
Orientación a corto plazo: atributo de la 
cultura nacional que hace énfasis en 
d pasado y el presente, que respeta la 
tradición y cumple con las obkgaciones 
wriales, 151 


Orientación a largo plazo: atributo de la 
cultura nacional que hace nfasis en el 
futuro, el ahorro y la perseverancia, 151 
Origen étnico, 48 


P 


Pago con base en las aptitudes: establece 
niveles de pago con base en la cantidad 
de habikdades que tienen los empleados 
oel número de actividades que pueden 
realizar, 256, 257 

Papel (es) 

de negociador, 7£, 8 
emprendedores, 7, 142r 

Parejas donde ambos trabajan, 47r 

Participación en las ganancias: flan de 
incentivos grupal basado en una 
formula, 256, 257 

Participación representativa: sstema donde 
bs trabajadores participan en la toma 
de decisiones de la organización a través 
de un pequeño grupo de empleados 
representativos, 251-252 

Pastel completo: arnaa de que solo hay una 
eaantidad establecida de bienes o servicios 
para repartirse entre las partes, 459 

Pensamiento grupal: fenómeno en el cual la 
norma de consenso impide la evaluación 
makista de cursos de acción alternativos, 
292-294 

Percepción: proceso mediante el cual los 
individuos organizan e interpretan 
das impresiones de sus sentidos con 
i finalidad de dar significado a su 
entorno, 166-173, 190, 192 

objetos en ka, 167 

Percepción del rol: funto de vista de un 
individuo con respecto a la manera en 
que debe actuar en aeria situación, 277 

Percepción selectiva: mdencia a interpretar 
de manera selectiva lo que se observa 
æn base en los propios intereses, 
antecedentes, experiencia y actitudes, 
170, 171, 353 

Pereza social: endencta mediante la cual los 
mdividuas hacen menos esfuerzo cuando 
trabajan en forma colectiva que cuando 
trabajan de forma individual 287, 
288i, 322 

Pericia, creatividad y, 189 

Perseverancia, en la motivación, 202 

Personalidad: camcteristicas perdurables que 
describen el comportamiento de un 
individuo, 133 

autoeficacia y, 217-218 

como fuente de las emociones, estado de 
ánimo, 103-104 

de los miembros de equipo, 316-317 

determinantes de la, 134-135 

en la negociación, 464-465 

en un sitio de trabajo global, 143r 

formación de la, en el lugar de trabajo, 
147 


implicaciones globales de la, 154 
influencia de la, sobre la toma de 
decisiones, 184 
maquiavelismo y, 140 
medición de la, 133 
modelo de los cinco grandes de la, 136- 
139 
narcissmo y, 140 
orientación a los demás, 142-143 
persuasión y, 352 
proactiva, 142 
pruebas de la, 547 
rasgos de, 134i, 135 
tipología de Holland de la, 148-149 
toma de riesgos y, 141-142 
Personalización, en el proceso del 
conflicto, 451-452 
Perspectiva interaccionista del conflicto: 
arencia de que el confiicto no solo es una 
fuerza positiva dentro de un grupo, sino 
que también es absolutamente necesario 
para que el grupo tenga un desempeño 
eficaz, 447 
Perspectiva tradicional del conflicto: 
enencia de que todo confitcto es dañino y 
debe evitarse, 447 
Persuasión, 351-352 
racional, 418 
verbal, 217 
Peticiones 
inspiradoras, 418 
personales, 418 
Plan de pago a destajo: aquel que remunera 
a los trabajadores con una cantidad 
fija por cada unidad de producción que 
terminen, 254 
Plan de pago con base en el mérito: # basa 
en las puntuaciones de la evaluación del 
desempeño, 254-255 
Plan de propiedad de acciones para los 
trabajadores: plan de prestaciones 
establecido por la compañia, mediante el 
cual los empleados adquieren acciones, 
aon frecuencia a precios por debajo 
de las del mercado, como parte de sus 
prestaciones, 257 
Plan de reparto de utilidades: programa 
que incluye a toda la organización y 
que remunera según alguna fórmula 
establecida y diseñada am respecto a la 
rentabilidad de la compañia, 256, 257 
Plan modular, para prestaciones, 258 
Planear: proceso que incluye definir metas, 
establecer la estrategia y desarrollar 
planes para cwondinar las adividades, 6 
Planes de base más prestaciones, 258-259 
Planes de gastos flexibles, para las 
prestaciones, 259 
Poder: aspacidad que tiene A para influir en el 
comportamiento de B, de modo que este 
actúe de acuerdo con los deseos de A. 
acoso sexual como demostración de, 420- 


424 


bases del, 414-416 
comupción y, 436 
definición de, 412-413 
formal, 414 
implicaciones globales del, 435 
Justicia y, 416 
legitimidad como táctica de, 418 
liderazgo y, 413414 
personal, 415 
Poder coercitivo: base del poder que depende 
del temor a los resultados negativas por 
la falta de obediencia, 414, 415 
Poder de la posición: influencia que se deriva 
de la pasición estructural formal que 
ocupa una persona en la organización; 
mciuye el poder para contratas, despedir, 
disciplinar, ascender y dar aumentos de 
salario, 374, 375 
Poder de recompensa: dediencta lograda 
æn base en la capacidad de distribuir 
recompensas que los demás consideran 
valiosas, 414, 415 
Poder del experto: influencia que se basa en 
habilidades o conocimientos especiales, 
415 
Poder legítimo: d que recibe una persona 
como resultado de su puesto en la 
jerarquía formal de una organización, 
414, 415 
Poder personal: influenaa que se deriva de las 
aaraderísticas de un individuo, 415 
Poder referente: influencia que se basa en 
la identificación con una persona que 
cuenta con recursos o rasgos personales 
deseables, 415 
Polarización grupal, 294-295 
Política (s) 
discriminatorias, 43f 
mundial y cambio, 579, 584 
organizacional, 424-426, 429 
Presión 
como táctica de poder, 418 
de los compañeros, 294r 
Prestaciones, pan modubr para, 258 
Prestaciones flexibles: plan que permite que 
anda trabajador forme un paquete de 
prestaciones individual, hecho según sus 
necesidades y su situación, 257-258 
Prestaciones y reducción de la plantilla 
Eboral, 495 
Presión, experimento de la, de Zimbardo, 
279-280 
Privacidad, en el correo electrónico, 346- 
347 
Problema: dsorpanda entre cierto estado 
actual de las cosas y algún estado 
deseado, 174,175 
de salud, 564r 
Procesamiento automático: onsideración 
rdativamente superficial de las 
evidencias y la información, mediante el 
uso de la heurística, 351 


Procesamiento controlado: consideración 
detallada de las evidencias y la 
nformación, con base en hechos, afras y 
lógica, 351 

Proceso (s): acaones rralzadas por 
bs individuas, los grupas y las 
erganizaciones como resultado de los 
msumos, y que conducen a dertos 
wsultados, 25 

de atención, 219 

de reforzamiento, 219 

de reproducción motora, 219 

de retención, 219 

debido, en la evaluación del desempeño, 
562 

Proceso de comunicación: dapas entre la 
fuente y el rrerptor, que resultan en 
h transfermcia y comprensión de un 
sgnificado, 338, 339 

Proceso de conflicto: un proceso que 
fene cinco etapas: oposición o 
mcompatibilidad potencial cognición 
y personakzacion, intenciones, 
comportamiento y resultados, 449.458 

Productividad: combinación de la eficacia 
yla eficiencia de una organización, 
28-29 

edad y, 45 
compromiso organizacional y, 73 
confianza y, 390 

Profecía autocumplida: stuaaón donde una 
persona percibe en forma inexacta a otra 
y las expectativas que as se origman 
aasionan que la segunda se comporte 
en formas consistentes con esa percepción 
ariginal 173 

Programa (s) 

de capacitación 
eficacia de los, 554 
formal e informal, 553 
para evaluadores, 562 

de reconocimiento, 259-260 

Programa de pago variable: plan de 
remuneración que basa una parte 
del salario del individuo en alguna 
medida de desempeño individual y/u 
arganizacional, 253-254 

Programas de bienestar: programas apoyados 
for la organzación, que se centran en 
h amdición fisica y mental integral del 
trabajador, 605 

Prueba (s) 

de aptitud cognitiva de Wondenlic, 
54-55 

de simulación del desempeño, 548 

del cociente intelectual (CI), 53 

escritas, 547 

para detección de drogas, 549-550 

Pruebas de muestras de trabajo: smulactones 
frádicas de una part o de todo el 
trabajo, que deben realizar los aspirantes 
a puestos rutinarios, 548 
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Psicología: dencia que busca medir, explicar y, 
en ocasiones, cambiar el comportamiento 
de los seres humanos y de otras especies, 
13f, 14 

Psicología social: mma de la psicología que 
combina conceptos de la psicología 
y la sociología, y que se centra en la 
influencia que las personas tenen entre 
sí 13f, 14 

Puestos compartidos: arreglo que permite 
que dos o más individuos compartan 
un puesto tradicional de 40 horas a la 
semana, 247-248 

Puesto(s) de trabajo 

en servicios, 18 
movimiento de los, 17 
rediseño de, 242-249 

Punto de resistencia, en la negociación, 
459460 

Puntuación de potencial motivador (PPM): 
índice de pronóstico que sugiere el 
potencial de motivación de un puesto de 
trabajo, 242, 243 


Q 


Quienes perciben (receptores), 167 


R 
Racional: hacer decciones consistentes 
que maximicen el valor dentro de 
estricaones especificas, 175 
Racionalidad acotada: froceso de toma de 
decisiones mediante la anstruccian 
de modelos simplificados que extraen 
bus características esnaale de 
bs problemas, sin incluir toda su 
complejidad, 176-177 
Rapidez, de la comunicación, 340-341 
Rasgos de personalidad, 134i, 135 
en h evaluación del desempeño, 556 
Raza, 48 
Razonamiento 
deductivo, 53f 
mductivo, 53f 
Reales, 432f 
Reclutamiento, 56-57, 561r 
Recompensas extrinsecas y motivación, 
208-211 
Recongelamiento: etapa que implica 
estabilizar la intervención para el cambio 
al equilibrar las fuerzas impulsoras y 
restrictivas, 584, 585 
Recursos: bs elementos que puede controlar el 
individuo y que se usan para resolver las 
demandas, 596, 597 
para equipos, 313 
y dependencia, 417 
Red Coais (Delta), 174i 
Redes formales de grupos pequeños, 343 
Redes sociales, 347-348, 359, 581 
comunicación formal y, 343 
Reducción de ka incertidumbre, en la teoría 
de la identidad social, 274 
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Reestructuración, 494496 
Referente otro dentro/fuera, 220-22] 
Referentes yo dentro/fuera, 220-221 
Reflexión, 184 
Reflexividad: aracterística que tienen los 
equipos de recapacitar y ajustar el plan 
maestro cuando sea neæsario, 321 
Regulación (es) 
de emociones, 111 
formales, 186 
Relación 
entre desempeño y recompensa, 223 
entre recompensas y metas personales, 
224 
esfuerzo-desempeño, 223 
Relaciones miembro-líder: grado de 
amfianza y rspeo que los subordinados 
senten por su líder, 373-374 
Religión, en el lugar de trabajo, 50-51 
Remuneración 
como elemento para la motivación, 262r 
establecimiento de la estructura para la, 
252-253 
medición de h, del director general, 
243r 
programas variables de, 252-257 
satisfacción laboral y, 79, 81, 82f 
Representantes ante el consejo, 251 
Resistencia 
estática, 55f 
explosiva, 55f 
Responsabilidad ambigua, 291, 451 
Resultados: factora clave que se ven afectados 
for otras variables. 
en el modelo del CO, 25 
en el proceso del conflicto, 455458 
en ka cultura organizacional, 513 
en k evaluación del desempeño, 555-556 
Retroalimentación: grado en que la ejecución 
de las actividades laborales requeridas 
por el puesto permiten que el individuo 
atenga informacion directa y clara sobre 
la eficacia de su desempeño, 213, 241, 
340-341, 562-563 
Retroalimentación por encuesta: uso de 
cuestionarios para dentificar las 
discrepancias entre las percepciones de los 
miembros, 589 
Riqueza del canal: amtidad de in formación 
que puede transmitirse durante un 
episodio de comunicación, 350, 352 
Rituales: ecuenaas repeitivas de actividades 
que expresan y refuerzan los valores 
fundamentales de la organización, 
cuáles metas son las más importantes, 
cuáles personas destacan y de quién se 
Zuele presandir, 524, 525 
Rol (es): amjunto de patrones de 
comportamiento esperado atribuidos a 
alguien que ocupa una posición dada en 
la unidad social, 277 
ambigúedad y comportamiento político, 
427 


asignación de, en los equipos, 317 
de divulgador, 7 
de enlace, 6, 7f 
de liderazgo, 6, 7f 
de los gerentes 6-7, 7f 
de representantes, 6, 7f 
de toma de decisiones, 7-8 
de vigilancia, 7 
informales, 7 
informativos, 7, 7f 
interpersonales, 6, 7f 
Rotación, 27-28 
compromiso organizacional y, 75 
edad y, 45 
estructura organizacional fuerte y, 515 
género y, 46 
raza, origen étnico y, 48 
satisfacción laboral y, 85 
Rotación de puestos: ambio periódico que 
haw un individuo de una tara a otra, 
243-244 
Rumores: la red de comuntiación informal en 
la organización, 343-344 


S 
Salario 
basado en el conocimiento, 256 
basado en la competencia, 256 
Salida: insatisfacción expresada con un 
comportamiento dirigido a abandonar la 
erganzación, 82-84 
Satisfacción del cliente, 18-19, 19i, 84i 
manifestación de emociones y, 108 
emociones y estados de ánimo en la, 
118-119 
Satisfacción laboral: sentimiento positivo 
respecto del puesto trabajo propio, 
que resulta de una evaluación de las 
características de este, 74, 78-87 
actitudes y, 73 
ascensos y, 79 
causas de la, 81-82 
desempeño laboral y, 84 
diferencias culturales en la, 79-80 
edad y, 45 
impacto del lugar de trabajo en h, 
82-86 
implicaciones globales de a, 88 
inteligencia y, 55 
medición de la, 79 
niveles de, 79-81 
rentabilidad y, 86 
Schadenfrrude, 120r 
Seguridad 
de la información, 350 
en el trabajo, 119-120, 203 
ksiones y, 119-120 
Selección 
contingente, 549-550 
sustantiva, 546-547 
Semejanza, en la teoría de la identidad 
social, 273-274 


Sesgo (s) 
de endogrupo, 292r 
en la toma de decisiones, 177-182, 292r 
por exceso de confianza, 177-178, 182- 
183 
Sesgo al servicio del yo: tendencia de los 
mdivwduos a atribuir sus éxilos a 
factores internos; y sus fracasas, a 
factores externos, 169 
Sesgo por anclaje: tendencia a apegarse 
a la informacón inicial, la cual 
después no se puede ajustar m forma 
adecuada con la información posterior, 
178-179 
Sesgo par confirmación: imdencia a 
buscar información que reafirme las 
selecciones del pasado y a eiminar 
aquella que contradiga los juicios 
realizados, 179 
Sesgo por disponibilidad: endencia a que 
las personas basen sus juicios en la 
información que se obtiene con facilidad, 
179 
Sesgo retrospectivo: tendencia por la que 
aremos en forma equivomda que 
habríamos pronosticado corredamente el 
risultado de un evento, una vez que este 
se conoce rralmente, 181-182 
Silencio, 354-355, 526r, 581 
Símbolos materiales: los que indican a los 
empleados quién es importante, el 
grado de igualdad que busca la alta 
gerencia y las tipas de conductas que son 
adecuadas, 524, 525 
Sistemas de recompensa, 186 
comportamiento político y, 427-429 
cultura organizacional y, 527-528 
en los equipos, 314-315, 324 
motivación y, 208-211, 252-253 
Sistema de valores: prarquía basada en 
la clasificación de las valores de un 
mdividuo en cuanto a su intensidad, 
144 
Sistemas de equipos múltiples: aguadlas en 
das cuales diversos equipos necesitan 
ordinar sus esfuerzos para obtener el 
rsultado deseado, 314,315 
Sobrecarga de información: amndición en 
que el flujo de información excede la 
aipacidad de procesamiento de un 
individuo, 349-350, 353 
Socialización: proaso que adapta a 
los empleados a la cultura de la 
organización, 520-523 
de investidura, 522f 
fij y variable, 522f 
por despojo, 522f 
serial, 522f 
Sociología: estudio de las personas en relación 
cn su ambiente soctal o su cultura, 
13f, 14 
Subcontratación, 500r 


Subculturas: miniculturas dentro de una 
erganizacón, por lo general están 
definidas por las designaciones 
departamentales y la separación 
grográfica, 514,515 

Sueño, como fuente del estado de ánimo, 
106 

Supervivencia organizacional: grado en d que 
una organtzación es capaz de existir y 
crecer en el largo plazo, 29 

Sustitución y dependencia, 418 

Sustitutos: atributos, como la experiencia y la 
expacitación, que pueden remplazar la 
necesidad del apoyo de un Eder o de su 
eapacidad para crear una estructura, 
394-395 


T 
Tácticas de influencia y poder, 419 
Tácticas de poder: formas en que los 
mdividuos convierten las bases 
del poder en acciones específicas, 
418420 
Tamaño 
de las organizaciones, 498 
de los equipos, 318 
de los grupos, 451 
Tatuajes, 51 
Técnica del grupo nominal: método para 
tomar decisiones en grupo, em ed cual 
dos miembros se reúnen cara a cara 
para unificar sus juicios en forma 
sstermálica pero independiente, 
295-296 
Tecnología: l manera en que una 
orgarizacón convierie sus tnversones 
en producción, 498 
Temporalidad, como desafío 
organizacional, 20 
Tendencia (s) 
aconfiar, 390 
sociales y cambio, 579 
Teoría (s) 
cognoscitiva social, 214 
de la motivación e higiene, 204-205 
de las necesidades, jerarquía de, 202-203 
del ajuste entre la personalidad y la 
organización, 150 
del condicionamiento operante, 218 
Teoría de la atribución: intento por 
determinar st cierto comportamiento 
del individuo tiene causas internas o 
externas, 168-170 
Teoría de la atribución del liderazgo: 
plantea que el liderazgo es tan solo una 
atribución que la gente hace a ciertos 
mdividuos, 393-394 
Teoría de la autodeterminación: teoría 
que expone las efectos benéficos de 
la motivación intrínsea y los efectos 
nocwos de la motivación extrínseca, 


208-211 


Teoría de la equidad: plantea que los 
mdividuos comparan sus aportaciones 
ysus resultados en el trabajo con las 
de atras personas y, luego, responden 
fara eiminar cualquier desigualdad, 
219-222 

Teoría de la evaluación cognitiva: wrsión de 
la teoría de la autodaerminación, que 
establece que dar recompensas extrinsecas 
for un comportamiento que ya se premió 
en forma intrínseca tiende a socavar 
d nivel general de motivación, si se 
amsidera que las recompensas ejercen 
dgún control, 208, 209 

Teoria de la identidad social: perspectiva que 
stablece cuándo y por qué los individuos 
g consideran miembros de un grupo, 
272, 273 

Teoría de las caracteristicas del estatus: 
perspectiva que señala que las dferncias 
en las características del estatus crean 
prarquías dentro de los grupos, 285 

Teoma de las expectativas: etableo que la 
fortaleza de una tendencia para actuar 
de cierta manera depende de la fortaleza 
de la expectativa de que el acto irá 
guido por un resultado dado que es 
dractivo para el individuo, 224-226 

Teoría de las necesidades de McClelland: 
plantea que d logro, el poder y 
i afibación son tres necesidades 
importantes que ayudan a explicar la 
motivación, 207-208 

Teoría de los dos factores: relaciona factores 
intrinsecos con la satisfacción laboral 
yasocia factores extrínsecos con la 
msatisfacción; también se le llama 
teoría de la motivación e higiene, 
205-207, 252 

Teoría de los eventos afectivos: modelo 
que sugiere que las eventos en el 
lugar de trabajo ocasionan reacciones 
emocionales en los empleados, las cuales 
mfluyen después en sus actitudes y 
comportamientos laborales, 110-112 

Teoría del ajuste entre La personalidad 
yel trabajo: identifica seis tipos de 
personalidad y propone que el ajuste 
entre el tipo de personalidad y el 
ambiente ocupacional determina la 
satisfacción y la rotación, 148-150 

Teoría del aprendizaje social: perspectiva que 
mica que es posthle aprender mediante 
ha observación y la experiencia directa, 
214, 219 

Teoría del camino hacia la meta: flantea 
que es trabajo del lider ayudar a que sus 
seguidors alcancen sus metas, así como 
proporcionar la dirección y/o el apoyo 
necesaños para asegurarse de que sus 
metas sean compatibles con los objetivos 
generales del grupo o la organización, 
376,377 
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Teoría del establecimiento de metas: afirma 
que las meas especificas, desafiantes y 
oon retroalimentación conducen a un 
mejor desempeño, 212-214 

Teoría del intercambio líder-miembro: 
toria que respalda la erración de un 
arulo interno y un circulo externo 
for parte del Eder; los subordmados 
del círculo interno tendrán mayores 
puntuaciones de desempeño, menor 
tacón y mayor satisfacción laboral, 
377-379 

Teoría del liderazgo carsmático: establece 
que los seguidors atribuyen habilidades 
de liderazgo heroicas o extraordinarias 
cuando observan ciertas conductas, 
379-382 

Teoría del liderazgo situacional: teoría 
de contingencia que se centra en la 
disponibilidad de los seguidores, 376, 
377 

Teoría del reforzamiento: enfoque que 
plantea que d comportamiento está en 
función de sus consecuencias, 218-219 

Teoría X: suponz que a los empleadas les 
disgusta el trabajo, que son perezosos, 
que no les agrada la responsabilidad y 
que deben ser obligados a laborar, 204, 
205, 252 

Teoría Y: supone que a los empleados les gusta el 
trabajo, que son creativos, que buscan la 
wsponsalilidad y que pueden dirigirse a 
< mismos, 204, 205, 252 

Teorías conductuales del liderazgo: aquellas 


que proponen que lo que distingue a los 
Ederes son sus conductas especificas, 


370372 
Teorías de los rasgos del liderazgo: aquellas 
que consideran las cualidades y 
características personales que distinguen 
a las Ederes de quienes no lo son, 369- 
370 
Tiempo, asignación del, de los gerentes, 9f 
Toma de decisiones 
diferencias individuales y, 184-186 
durante la crisis económica de 2008, 182- 
183 
emociones, estados de ánimo y, 116 
en las organizaciones, 175-177 
grupal, 290-296 
implicaciones globales de la, 192 
la comunicación como facilitador en la, 
337 
listas de verificación en la, 191r 
percepción y, 174-175 
racional, 175-177 
restricciones organizacionales sobre la, 
186-187 
sesgos en la, 177-182 
Toma de decisiones intuitiva: proceso 
inconsciente creado por la experiencia 
depurada, 177 


676 ÍNDICE 


Toma de riesgos, 141-142 
confianza y, 390 
en la cultura organizacional, 512 
Trabajadores 
afroestadounidenses, 18 
hispanos, 18 
Trabajo, contexto del, 249-250 
Trabajo a distancia: laborar desde la casa al 
menos dos días de la semana, a través 
de una computadora anectada con su 
oficina en la compañía, 248-249 
Trabajo emocional: situación en la cual un 
individuo expresa emociones que se 
desean en la organización, durante las 
transacciones interpersonales en el lugar 
de trabajo, 108-109 
Traslado de puestos de trabajo a otro país, 
500r 
Twitter: servicio gratuito de publicación y 
des donde las usuarias envían y leen 
mensajes llamados tweets, muchas de 
bs cuales se refieren a temas de CO, 
348, 349 


U 

Unidad del mando: noción de que un 
subalterno solo debería tener un superior 
ante el cual es directamente responsable, 
484, 485 


Uso de redes sociales 
como actividad administrativa, 8 
como desafío organizacional, 20-21 
uso social, 347-348, 359 
Utilitarismo: sistema donde las decisiones se 
toman para brindar d mayor beneficio 
al número más grande de personas, 
187 


v 


Valores: amvicciones fundamentales acerca 
de que a nivel personal y social cierta 
modo de conducta o de estado final 
de existencia es preferible a otro modo 
apuesto o inverso, 144-145, 153i 

generacionales, 145-148 

implicaciones globales de los, 154, 156 

importancia de los, 144 

internacionales, 150-153 

tabla de, 152f 

terminales frente a instrumentales, 
144-145 

Valores fundamentales: las valores 
principales o dominantes que son 
aceptados en toda la organización, 
514,515 

Valores instrumentales: modos preferibles de 
conduda o medias para alcanzar los 
valores terminales propios, 145 


Valores terminales: atados finales deseables 
de existencia; metas que le gustaría 
alcanzar a un individuo durante su 
vida, 145 

Variables de contingencia: factores 
situacionales; variables que moderan 
la relación entre dos o más variables, 
15 

Variables personales, como fuente de 
conflicta, 451 

Variedad de habilidades: grado en que el 
puesto requiere que se rraliorn varias 
actividades diferentes, 240, 241 

Velocidad perceptual, 53f 

Verificación de antecedentes, 546 

Videoconferencias, 348-349 

Vigor, 55f 

Visión: estrategia de largo plazo para alcanzar 
una o varias metas, 380, 381 

Visualización espacial, 53f 

Vokatilidad, en la estructura organizacional, 
499 

Voz: msatisfacción expresada mediante intentos 
activos y constructivos para mejorar las 
amuliciones, 82-84 
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